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RESUMEN 
El presente plan de negocio demuestra que es factible aprovechar las oportunidades  del 
entorno y las ventajas de una empresa familiar en funcionamiento para generar ventajas 
competitivas que  hagan sostenible un modelo de negocio creciente orientado a satisfacer la 
demanda del consumidor actual de aceitunas de mesa y encurtidos, el cual reclama 
productos de calidad, diferentes y sabrosos que generen placer al ser consumidos.  
Fieles a estas demandas nuestra empresa pretende incrementar sus ventas gracias a una 
estrategia  productiva de diferenciación en calidad y a un servicio “just in time” que permitirá 
altas rotaciones, reducción de costes y optimización de los recursos de  producción y 
distribución de la empresa. 
Partiendo de un análisis estratégico, se ha elaborado plan de operaciones y marketing 
cuidadosamente estudiado, en base  a las inversiones y el plan financiero previsto se 
pretende aumentar las ventas de la empresa en un 15% al final de cinco años. 
PALABRAS CLAVE: Empresa familiar, Sector de la oliva, Crecimiento, Objetivos, 
Viabilidad. 
ABSTRACT 
This business plan shows that it is feasible to take opportunities in the environment and 
advantages of a running family business to generate sustainable competitive advantages 
that it makes sustainable and growing business model geared to meet the demand of today´s 
consumer of table olives and pickles, which demands quality products, different and tasty 
that generate pleasure when consumed. 
Faithful to these demands our company aims to increase its sales thanks to a production 
strategy of differentiation in quality and service "just in time" to allow high rotations, cost 
reduction and an optimized production and distribution resources of the company. 
From a strategic analysis, has been done a marketing and business plan carefully studied, 
based on investment and projected financial plan is to increase company sales by 15% at 
five years. 
KEYWORDS: Family Firm, Olive Industry, Growing, Goals, Viability. 
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1. INTRODUCCIÓN 
1.1. Planteamiento general 
Las aceitunas españolas se sirven como algo muy especial en las mejores mesas de 
Estados Unidos, Europa, Países Árabes e, incluso, Australia y ni que decir tiene que en 
España son desde su producción hasta su consumo una cultura de alimentación, ya sea en 
su forma sólida natural o en forma líquida a través del uso de aceite de oliva. 
Por supuesto, como elemento indispensable en la dieta mediterránea e Ibérica, es siempre 
un acompañante obligado, desde las más pequeñas, a las más gigantes, ya sean verdes o 
negras, dan sabor y aumentan el valor nutricional de ensaladas, ensaladillas, pizzas, 
empanadas, salsas, huevos rellenos, canapés y bocadillos (Alimentación, 2013). 
Según explica el experto en nutrición, Llona (2009):  
En España se consumen alrededor de 3,5 kilos por persona y año de aceitunas de mesa, 
en aperitivos, ensaladas, rellenos de carne, pizzas y salsas, lo que convierte a este país 
en uno de los más aficionados del mundo a este alimento (párr. 2).  
Si observamos la figura 1 las tendencias mostradas por el consumo de aceituna de mesa 
entre las campañas 2009/2010 y 2011/12, muestran que a nivel mundial existe una 
tendencia creciente, mientras que a nivel comunitario y nacional, el consumo de aceituna de 
mesa se muestra ligeramente más estable, con pequeñas oscilaciones. España ocupa el 
primer puesto en producción mundial de aceitunas de mesa (ver figura 5). 
 
Figura 1. Evolución del consumo nacional y mundial de aceitunas 2012.  
(Elaboración propia a partir de datos del International Olive Council y del MARMA 2012)  
Según Asemesa (2013): “España es el país del mundo con mayor tradición de en la 
industria de la aceituna de mesa dominando ampliamente las técnicas, desde su cultivo, 
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hasta su presencia en la mesa, pasando por su producción, comercialización y distribución” 
(párr. 3). 
Este consumo constante, ausente de oscilaciones importantes, permite concluir que el 
sector es estable, y por tanto permite instalarse en el mismo sin estar sometido a 
variaciones bruscas de consumo que puedan suponer riesgos para el sector en general y 
para sus empresas en particular. 
En base a esta última observación podemos afirmar que cualquier empresa que pretenda 
crecer en el sector lo hará en base a dos formas de crecimiento: 
- La primera a través de la innovación, generando un incremento de la demanda a 
través de nuevos productos que satisfagan las necesidades del cliente. 
- La segunda  en base de ganar cuota de mercado ante sus rivales más directos. 
1.2. Justificación 
Hoy en día, tanto las aceitunas, como los encurtidos o las conservas vegetales, son parte 
imprescindible de la alimentación de los españoles, pues son base de la dieta mediterránea, 
la cual lleva instaurada en la propia cultura alimenticia desde hace cientos de años. 
Dichos alimentos no son la base de la misma, pero sí podríamos calificarlos como los 
mejores productos complementarios, ya no por sus cualidades naturales nutritivas conocidas 
por todos nosotros, sino también por sus cifras de consumo. 
Así pues, los consumidores cada vez más exigen y demandan estos productos en formas 
frescas y cada vez más naturales, pero sobre todo lo hacen buscando nuevos sabores, 
diferentes formas de consumirlo, en diferentes platos y combinaciones, explorando nuevas 
sensaciones y placeres que la cocina moderna ha ido evolucionando a lo largo de estos 
últimos años. 
Por supuesto, la aceituna de mesa no ha sido un producto al margen de estos cambios, 
sino que como referente de producto nacional (probablemente el más representativo detrás 
del aceite de oliva) ha formado parte esencial de esa evolución, potenciada por el propio 
Gobierno Nacional, que ha enfocado sus esfuerzos en promover el consumo, difundiendo 
sus excelencias y cualidades nutritivas, dando a conocer las virtudes de un producto tan 
nuestro dentro del mercado nacional y sobre todo a nivel internacional (Asemesa, 2013). 
En este tiempo de cambio, han sido muchas las empresas que han innovado en la 
generación de nuevos productos relacionados con la aceituna de mesa y las conservas 
vegetales, así pues, han aparecido multitud de combinaciones y formas de éstas (con 
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queso, con pimiento, con anchoa, aliñadas, machadas, oxidadas, en confitura, en forma de 
paté, con especias, y así todas las combinaciones que podamos imaginar). 
De acuerdo a esta tendencia la empresa Aceitunas DASAN no se ha mantenido al margen 
y ha generado nuevos sabores y condimentaciones a lo largo de estos últimos años, los 
cuales están siendo muy bien recibidos por los clientes, generándose en los últimos meses 
un gran interés de sus productos, en especial la familia de productos “sabor queso”, por 
nuevos clientes que solicitan y demandan estos productos en sus mercados, negocios o 
casas. 
1.3. Objetivos 
1.3.1. Objetivo general 
El objetivo general del proyecto es analizar la viabilidad para la puesta en marcha de un 
plan de negocio dentro de una empresa productora y comercializadora de aceitunas de 
mesa, encurtidos y conservas vegetales, enfocado a una expansión nacional que abarque el 
noroeste y centro peninsular. 
1.3.2. Objetivos específicos 
Entre los objetivos específicos encontramos: 
- Identificar la viabilidad de penetración al mercado, de una empresa dedicada a la 
producción y comercialización de aceitunas y conservas vegetales.  
- Crear un plan de negocio  y programar un crecimiento ordenado interregional, 
afianzando  la imagen de marca, posicionamiento dentro del sector, diseñando las 
operaciones y logística necesarias para la expansión de la comercialización y venta de 
sus productos. 
- Resolver la problemática del crecimiento a nivel industrial de un negocio familiar, que 
basa su competitividad en la calidad de los productos que transforma y comercializa. 
- Definir cuáles son los procesos de producción y comercialización más adecuados para 
una toma de decisiones asertiva.  
- Desarrollar estudios financieros para determinar la viabilidad de la empresa y la 
sostenibilidad en el tiempo.  
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2. IDEA DE NEGOCIO 
2.1. Breve historia de la empresa. 
Aceitunas DASAN es la marca comercial de la empresa dedicada a la transformación, 
envasado, venta y distribución de aceitunas, encurtidos y conservas vegetales en Valladolid. 
Tiene sus orígenes hace más de 60 años en dicho municipio, siendo desde el principio una 
empresa de marcado carácter familiar y que actualmente regenta la tercera generación. 
El negocio se afianza en una apuesta clara por la calidad de los productos, añadiendo un 
servicio rápido, cercano y sobre todo de confianza por y para nuestros clientes, los cuales 
nos han demostrado a lo largo de los años su fidelidad y compromiso en seguir 
comercializando y consumiendo nuestros productos. 
Entre su producción destacan dos líneas: las aceitunas y los encurtidos vegetales. En el 
primer grupo y donde mayor aceptación en el mercado destacan las aceitunas aliñadas con 
diferentes sabores, siendo las estrella las “picantes” y en fase de crecimiento inicial el sabor 
“mojo picón”. Respecto a los encurtidos vegetales la empresa está apostando fuertemente 
por el pimiento local con IGP. 
2.1.1. Planteamiento del problema. 
La idea de crecimiento del negocio surge a partir del gran aumento de demanda de 
nuestros productos, en especial de la familia de productos “sabor queso”. 
Tanto de la propia clientela ya afianzada, con un incremento muy importante de las ventas 
de esta familia de productos (se ha observado que las ventas en el primer semestre de 2012 
se han incrementado en un 17%); como de numerosas llamadas y correos recibidos por 
parte de distribuidores de diferentes niveles de este tipo de productos (aceitunas, conservas 
vegetales, aperitivos, etc.) interesados en comprarnos dichos productos para la distribución 
y comercialización en zonas diferentes a las que actualmente llegan nuestros productos. 
Observada esta situación de demanda y viendo el éxito de los productos, la compañía 
decidió realizar una pequeña encuesta a los clientes que visitaban la propia tienda existente 
en las instalaciones para cerciorarse de que sus percepciones eran correctas, obteniendo 
los siguientes resultados: el 86% volverá a comprar el producto, el 92% los recomendará a 
un amigo  o conocido y el 75% piensa probar otros productos de la marca. 
Después de estas observaciones, el órgano directivo de la empresa ha considerado 
necesario elaborar un ambicioso plan de negocio para la expansión y comercialización de 
esta familia de productos en un ámbito geográfico mayor del actual, que abarque un plan de 
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operaciones y financiero con el fin analizar y evaluar las posibilidades de éxito que este 
conlleva. 
2.1.2. Idea de negocio 
La idea de negocio se centrará en la expansión y crecimiento de la empresa a través de un 
plan de negocio centrado en el incremento de ventas de los productos realizados con en el 
sabor estrella de la marca, el “sabor queso” ampliando el mercado nacional. 
Estos tres productos son: aceituna variedad gordal sin hueso, variante vegetal y aceituna 
variedad Manzanilla Fina, todos ellos acompañados del apellido “sabor queso”. 
A través de la comercialización de estos tres productos de mayores ventas en la 
actualidad, y a fin de dar a conocer la empresa con productos novedosos, se pretende como 
fin, que los clientes soliciten posteriormente el resto de productos que componen el portfolio 
de la compañía, aumentando las ventas a cada uno de ellos y por tanto el valor total de las 
ventas, el incremento de beneficios y valor para los propietarios. 
Dadas las solicitudes recibidas de suministro de esta variedad de productos por nuevos 
clientes y el incremento de ventas de los que ya lo eran, la empresa considera que este 
puede ser el momento de realizar una expansión a lo largo y ancho de todo el territorio 
nacional, sin descartar la proyección internacional. Dicha expansión se verá perfectamente 
apoyada por un plan de logística que más adelante desarrollaremos. 
2.2. Misión y visión 
La misión de la empresa es la siguiente:  
“Satisfacer a nuestros clientes y consumidores con productos y servicios que les aporten 
valor y que se adapten a sus gustos y necesidades” 
La visión de la empresa es llegar a “ser una empresa de referencia en la fabricación y 
comercialización de Aceitunas de mesa, encurtidos y conservas vegetales, posicionándose 
como una referencia de calidad y servicio a nivel Nacional. “ 
Desde Aceitunas DASAN consideramos que contamos con dos elementos que los hacen 
diferentes a otros proyectos y empresas de aceitunas y encurtidos dentro del panorama 
nacional: Innovación y frescura. 
2.3. Valores 
Los principales valores que pretende transmitir nuestra empresa son: la importancia de las 
personas, el trabajo en equipo, la orientación al cliente, la calidad, fomentar la 
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responsabilidad social corporativa, transmitir una conducta ética, social y medioambiental, la 
seguridad y salud en el trabajo, la innovación y la orientación a resultados. 
2.4. Público 
El público objetivo de la empresa son sin duda todas las personas que les guste saborear 
un producto tan nuestro como las aceitunas y las conservas vegetales, que se cultivan y 
transforman en un país mediterráneo como es el nuestro.  
Iniciándose la cadena en todas  aquellas empresas distribuidoras de aperitivos, golosinas, 
y alimentación en general, que incluyan en su portfolio productos similares a los de nuestra 
producción, pasando por grandes comerciantes (supermercados, cadenas de frutos secos y 
derivados, etc.), teniendo muy en cuenta el nicho de la restauración, y llegando al pequeño 
cliente, el cual también tendrá un hueco en la tienda propia de la empresa situada en 
nuestras instalaciones de fabricación. 
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3. ANÁLISIS GENERAL DEL ENTORNO  
Para el análisis general del entorno utilizaremos el análisis PEST, enfocando 
esencialmente hacia los externos. Es recomendable efectuar dicho análisis antes del 
análisis DAFO, el cual está basado en factores internos (Fortalezas y debilidades) y 
externos (oportunidades y amenazas).  
3.1. Factores políticos 
El ambiente político en el país destino de las exportaciones de la región, es un factor muy 
importante a tener en cuenta, sobre todo a la hora de exportar y comercializar productos. 
Dentro del sistema institucional se encuentra el conjunto de instituciones a nivel local, 
regional y nacional que influyen en el funcionamiento de la empresa entre los que podemos 
identificar el Ayuntamiento de Valladolid, la Diputación de Valladolid, la Junta de Castilla y 
León y el Gobierno Central.   
Con respecto a las ideologías y partidos políticos relevantes: actualmente, en el ámbito 
local, regional y nacional gobierna el partido popular.  
España es un país con una joven democracia en comparación con otros países de la UE. 
Sin embargo, es un país con un sistema democrático y político fuerte y consolidado y con 
unas instituciones al más alto nivel mundial en nivel de calidad institucional.  
Finalmente, en el marco exterior, España forma parte de la Unión Europea y posee la 
moneda común, el euro, que en la actualidad es la moneda más fuerte del mercado, por 
encima incluso del dólar (FUNCAS, 2013). 
3.2. Factores económicos 
La empresa pretende llevar a cabo una expansión nacional, dirigiéndose hacia diferentes 
comunidades autónomas. Teniendo en cuenta que el balance económico de la empresa se 
verá afectado por el resultado del conjunto de todas ellas, lo más idóneo es llevar a cabo un 
estudio global de la economía Nacional. 
El estudio de estos factores se puede llevar a cabo desde diferentes perspectivas, 
algunas de las más fiables serían las de BBVA Research, las de la Comisión Europea, las 
del Fondo Monetario Internacional (FMI), las del Banco de España y, por último, las del 
propio Gobierno de la nación (Jiménez, 2013, párr. 2). 
Para armonizar todas ellas y no crear confusión plasmaremos las previsiones del propio 
Gobierno.  
Los factores más importantes que influyen en el entorno económico español serán los 
siguientes: 
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Crecimiento económico: nos referimos al ritmo al que aumenta la producción de bienes y 
servicios de un determinado país. “Según las previsiones del gobierno el PIB de la economía 
española se contraerá un 1,3 % en 2013 y que crecerá un 0,5 % en 2014, un 0,9 % en 2015 
y un 1,3 % en 2016” (Fundación de las Cajas de Ahorros, 2013, p. 1) (ver figura 8 anexo 1). 
Los tipos de interés: éstos afectarán al coste de la financiación de la empresa, cuantos 
mayores sean más caro le resultará a las empresas financiar sus proyectos de inversión.  
Desde nuestra empresa pretendemos  acceder a créditos ICO para financiar la expansión 
comercial. Las características están disponibles en la página web del Instituto de Comercio.  
La inflación: es un factor que perjudica el crecimiento de las empresas, al incrementarse 
los precios de los productos el poder adquisitivo de las familias se ve mermado y reduce el 
consumo de las mismas. A su vez las empresas ven como los costes de producción suben 
el precio de los recursos productivos y tienden a reducir sus beneficios. 
La tasa de variación anual del IPC en España en Septiembre de 2013 ha sido del 0,3%, 
12 décimas inferior a la del mes anterior. La variación mensual del IPC ha sido del -0,2%, 
de forma que la inflación acumulada en 2013 es del -0,4% (Fundación de las Cajas de 
Ahorros, 2013, p. 3) (ver figura 9 en anexo 1). 
3.3. Factores sociales 
El análisis del entorno socio-cultural de España supone algo imprescindible en el análisis 
externo porque es el área donde la Empresa pretende expandirse comercialmente. Se 
realiza un estudio de diversos factores a escala nacional para determinar en qué punto se 
encuentra el país con respecto a los competidores nacionales. 
Los principales datos analizados son datos de empleo y paro, los datos de ahorro, 
inversión y déficit. 
Empleo: según el informe (FUNCAS, 2013) la tasa de paro escalará hasta el 27,1 % en 
2013 y se reducirá sensiblemente, hasta el 26,7 % el año siguiente. En la actualidad los 
datos de paro son los peores de la historia, lo que reduce el consumo y el gasto de las 
familias, siendo un elemento potencialmente perjudicial para nuestra empresa, al no tratarse 
nuestros productos de un alimento principal dentro de la pirámide alimenticia (ver figura 9 en 
anexo 1). 
En términos de déficit e inversión, este año se reducirá hasta el 6,3 % del PIB y 
continuará disminuyendo en los próximos años, estimando que ya en 2014 este alcance 
el 5,5 % del PIB, el 4,1 % en 2015 y el 2,7 % en 2016 (Fundación de las Cajas de 
Ahorros, 2013, p. 4) (ver figura 10 en anexo 1).  
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3.4. Factores tecnológicos 
A lo largo de las últimas décadas, la evolución de los mercados se está produciendo 
debido al avance tecnológico. El avance y desarrollo, cada vez más rápido y efectivo de las 
nuevas tecnologías está produciendo modificaciones constantes en las condiciones en las 
que compiten las empresas dentro de los mercados. Los avances en materia tecnológica 
suponen la apertura de nuevas posibilidades para las empresas a la par que conllevan 
peligros para aquellas que no son capaces de adaptarse a dichos cambios tecnológicos. 
Entre los aspectos más destacados a tener en cuenta estarían: 
I+D+i: Cualquier empresa que pretenda progresar en este sector debe tener en cuenta el 
avance de las tecnologías que realizan los procesos productivos (maquinaria de envasado y 
procesado, aditivos, etc.), avances en sistemas de transporte y logística y desarrollos de 
marketing y publicidad. 
Internet: analizando de qué modo pueden influir en el negocio los avances tecnológicos, 
se concluye que el único avance tecnológico que puede suponer una oportunidad o un 
peligro para la empresa productora y comercializadora es la enorme expansión y relevancia 
que está adquiriendo Internet, en general, y en el mundo empresarial en particular. 
3.5. Factores ecológicos 
En principio no supone ningún problema o riesgo para la empresa, ya que la producción de 
la misma no genera residuos contaminantes ni problemas medioambientales. La fábrica 
realiza todos los procesos con energía eléctrica, eso sí, se buscarán equipos que reduzcan 
el consumo. Dado que la fábrica principal se sitúa en Valladolid (Castilla y León) las normas 
por las que se debe regir en materia medioambiental referente a Residuos son: 
-Directiva 2008/92/CE del Parlamento Europeo y del Consejo sobre los residuos, más 
conocida como Directiva Marco de Residuos.  
-Ley 22/2011 de 28 de julio, de residuos y suelos contaminados que constituye el marco 
general de actuación en materia de  residuos en el Estado Español.  
La ley que aplicará al vertido de residuos a la red será: 
-Real Decreto Legislativo 1/2001, de 20 de julio, por el que se aprueba el texto refundido 
de la Ley de Aguas. 
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3.6. Factores legales 
Respecto a la normativa legal que afecta a la empresa se hablará de las leyes que 
directamente a la empresa, y que están condicionadas por la forma jurídica de ésta y en un 
segundo bloque se tratará la normativa que afecta a la actividad que realiza la empresa. 
 Leyes que afectan a la forma jurídica de la Empresa: 
o La ley vigente en la actualidad es: Real Decreto Legislativo 1/2010, de 2 de 
julio, por el que se aprueba el texto refundido de la Ley de Sociedades de 
Capital.  
o Ley del IVA: Ley 37/1992, de 28 de diciembre, del Impuesto sobre el Valor 
Añadido.  
o Subvenciones a la inversión de microempresas: Orden 8/10/2008, de la 
Vicepresidencia y Consejería de Economía y Hacienda. 
 Leyes que afectan a la empresa por la labor que realiza:  
o Ley 10/2010, de 27 de septiembre, de Salud Pública y Seguridad 
Alimentaria de Castilla y León (BOCyL 08-10-2010) 
o Decreto 131/1994, de 9 de junio, por el que se regulan las autorizaciones 
sanitarias de funcionamiento de las industrias, establecimientos y 
actividades alimentarias (BOCyL 15-06-1994) 
o Real Decreto 191/2011, de 18 de febrero, sobre Registro General Sanitario 
de Empresas Alimentarias y Alimentos (B.O.E. 8-03-2011).  
o Código de Comercio de 1885: Artículos 325-345. 
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4. ANÁLISIS DEL ENTORNO ESPECÍFICO 
Para analizar el entorno específico es imprescindible realizar el análisis de las 5 fuerzas de 
Michael Porter (1980): 
- Poder de negociación con los compradores o clientes. 
- Poder de negociación con los proveedores o vendedores. 
- Amenaza de nuevos entrantes. 
- Amenaza de productos o servicios sustitutivos. 
- Rivalidad entre competidores. 
4.1. Mercado 
Para establecer una correcta segmentación del mercado y definir con precisión cuáles van 
a ser los clientes a los que la empresa va a dirigir su oferta de servicios, es necesario 
realizar un estudio del mercado de la aceituna de mesa que refleje la situación actual. El 
proceso discurre de lo más general hacia lo particular. Se comienza dando una pincelada 
sobre el panorama nacional, centrándonos en el mercado de la aceituna de mesa en Castilla 
y León, que es el que nos segmentará. 
No obstante la idea de comercialización supra regional, hace que tengamos en cuenta la 
dificultad de penetrar en determinados mercados totalmente abarrotados de competidores 
como el andaluz y el extremeño, donde debido a la cercanía con las zonas de producción de 
la materia prima, la aceituna, debemos ser conscientes que tendremos que competir en 
calidad y diferenciación de nuestros productos, siendo muy rigurosos a la hora de 
determinar qué tipo de productos intentar comercializar en esas zonas. 
4.1.1. Situación a Nivel de España 
Según el informe FUNCAS (2013) para el año 2012 y principios del 2013 se muestran aún 
las dificultades de la crisis económica, aunque parece no afectar al sector de la aceituna de 
mesa española como lo hacen las variaciones en las cosechas de este último año, 
encareciendo visiblemente el producto hasta la nueva campaña en el mes de diciembre. Las 
mejores noticias vienen del sector exterior, debido al incremento de las exportaciones. 
Según el MAGRAMA (2013) las tendencias generales en los mercados son dos. De una 
parte, el trasvase de consumo en España desde el canal de la restauración hacia el de la 
alimentación y por otra se deja de consumir lo mucho que se consumía en bares y 
restaurantes para quedarse más en casa.  
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Lo cierto es que las ventas dentro del sector nacional se mantienen, experimentando un 
importante crecimiento de lo que se exporta. 
Las grandes productoras están en niveles históricos en cuanto al porcentaje de 
exportación y reducen sus ventas internas, lo que permite que se genere un mercado interno 
de crecimiento para las medianas y pequeñas empresas del aderezo de aceitunas y 
encurtidos, las cuales están llamadas a ocupar ese vacío de mercado que genera que las 
grandes empresas tengan una visión enfocada principalmente en el mercado exterior 
(Asemesa, 2013).  
 
 
 
 
 
 
 
Figura 2. Producción mundial de aceitunas de Mesa Campañas 2012-2013. 
 (Consejo Oleícola Internacional, 2013). 
Según datos de ADUANAS, en el año 2012 las exportaciones de aceitunas de mesa de 
España, incluyendo los envíos a los países de la Unión Europea, alcanzaron la cifra de 
323.691 TM (peso neto escurrido), cuyo valor asciende a unos 630,6 millones de 
euros. Como se aprecia en el gráfico, las exportaciones españolas en el año 2012 han 
experimentado un crecimiento del 16%  respecto al año  2011 (Asemesa, 2013). 
 
Figura 3. Exportaciones españolas de aceitunas de mesas 2012. 
(D.G Aduanas, datos en Toneladas peso neto escurrido) 
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Tabla 1. Datos estadísticos Consumo aceitunas en toneladas.  
CAMPAÑAS 2009 2010 2011 2012 
Producción total de aceitunas de Mesa 481.000 584.200 486.200
 
425.000 
Exportación total aceitunas de Mesa 250.884 309.709 280.000
 
323.000
 
Consumo Nacional Aceitunas (gráfico 1) 104.381 103.560 102.685
 
105.678 
Consumo Nacional Encurtidos 23.238 23.084 23.847 22.226 
Agencia para el Aceite de Oliva y MAGRAMA (2009-2013) 
A nivel nacional observamos como el consumo nacional de aceitunas sube ligeramente, y 
cómo el de encurtidos permanece totalmente estable. Sin embargo, las exportaciones han 
crecido considerablemente en los últimos años. 
En la siguiente tabla se puede ver que nuestra empresa se sitúa dentro del 6% restante, 
no siendo significativo este para el mercado español. Dentro del mismo, la región de Castilla 
y León se estima que suponga apenas 0,8% de fábricas de Aderezo de aceitunas de 
España. 
Tabla 2. Distribución de Entamadoras por CCAA campaña 2012. 
Entamadoras y Envasadoras de aceituna de mesa 
Comunidad Autónoma Nº Entamadoras y 
Envasadoras de 
aceituna de mesa 
ANDALUCIA 242 
ARAGON  37 
BALEARES  3 
CASTILLA LA MANCHA 11 
CASTILLA Y LEON  9 
CATALUÑA 28 
EXTREMADURA 100 
MADRID  16 
MURCIA 16 
NAVARRA  4 
PAIS VASCO  2 
LA RIOJA 2 
C. VALENCIANA 13 
ESPAÑA 483 
Agencia para el Aceite de Oliva (2013) 
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4.1.2. Situación a nivel de Castilla y León. 
Producción de aceituna y encurtidos: 
La producción de aceituna en Castilla y León no es un dato relevante, ya que  no supone 
un valor referencial respecto al nivel global de España. Si bien es cierto que existen 
plantaciones de olivos para aceituna de mesa en las provincias de Salamanca (La Sierra y 
Vitigudino), Ávila (Zona sur) y Zamora (Arribes).  
El 99% de la producción de aceitunas proviene de las comunidades de Andalucía y 
Extremadura. 
Sin embargo ciframos que los encurtidos locales (comarca de Valladolid y Los Valles)  
suponen un 65% del total de las compras de los mismos para nuestra empresa. Destacando 
el pimiento con IGP y la Guindilla variedad “vasca”. El resto son pepinillos (Importación de 
India y Madagascar) y cebolletas (Importación de Holanda). 
Consumo de los hogares y en establecimientos de restauración comercial y social 
en España: 
Este es el dato más relevante a nivel de estudio de la potencialidad del mercado más 
cercano para nuestra empresa en cuestión. Siendo un dato muy relevante a la hora de tener 
en cuenta la expansión de la empresa en su área geográfica por excelencia. 
Estudiamos el consumo en el año 2012, ya que nos da idea del consumo real actual 
acumulado en el último año contable. Incluimos aceitunas y encurtidos, que son los grupos 
de producción de nuestra empresa. 
Si comparamos el consumo de Castilla y León frente al total nacional estaríamos 
hablando de un 1,88% del consumo nacional en lo que se refiere a aceitunas. 
Si tenemos en cuenta que la región de Castilla y León se estima supone apenas 0,8% de 
fábricas de Aderezo de aceitunas de España, y que el consumo es del 1,88% del total de 
aceituna, podemos estimar el margen de crecimiento y penetración de este sector en este 
área geográfica es notable, ya que le oferta es complementada con un 1% de consumo 
suministrado desde otras áreas.  
En el anexo 1 se pueden consultar las tablas de consumos de aceitunas y encurtidos 
referentes a Castilla y León en el año 2012 en particular y al resto de CCAA estudiadas en 
nuestro plan de negocio. 
4.2. Poder negociador con clientes 
Desde una perspectiva genérica, Aceitunas DASAN puede dar un servicio profesional 
elaborado a la medida de cualquier cliente del sector agroalimentario que precise la compra 
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de aceitunas y encurtidos para su posterior distribución a clientes, ya sea a otros 
distribuidores mayoristas y/o minoristas que se encarguen de abastecer el mercado hacia 
los clientes finales. 
La clientela objeto o clientela potencial serían todos los grandes distribuidores regionales 
de Castilla y león  y comunidades limítrofes, que realicen la comercialización de productos 
afines a los que vendemos. Al ofrecer un rango de servicios que propicia la gestión integral 
de todos los productos derivados de la aceituna de mesa y los encurtidos, el cliente, será el 
que establezca el servicio a la medida de sus necesidades. 
A la vista de esta situación, Aceitunas DASAN se muestra como una alternativa asequible 
y razonable para que los potenciales clientes que no tengan capacidad económica o de 
almacenamiento para realizar, bien la transformación de dicho producto, o bien las compras 
con volúmenes necesarios para acudir a los grandes mayoristas nacionales. Aceitunas 
DASAN les brindará la posibilidad de comprar numerosos productos, sin tener que ajustarse 
a unas cantidades prefijadas. De esta forma tendrán cubiertas las necesidades de 
suministro que estimen oportunas sin tener que hacer grandes esfuerzos económicos. 
Con el objetivo de obtener uno o varios perfiles de clientes que sean, claramente, 
potenciales consumidores de los servicios de Aceitunas DASAN, se procede a realizar la 
segmentación del sector de la distribución alimentaria de Castilla y León, Galicia, Asturias, 
Cantabria, País Vasco y Madrid.  
Dicha segmentación se va a dividir en tres grandes grupos: 
- Mayoristas distribuidores de  productos alimenticios. 
- Mayoristas distribuidores de bebidas. 
- Mayoristas distribuidores de frutos secos y golosinas. 
En un nivel inferior o de sub-segmentación nos vamos a centrar en llegar a minoristas que 
se encuentren en un radio geográfico de unos 100 km aproximadamente de nuestro lugar de 
producción, centrándonos pues en las provincias limítrofes a la nuestra (Orense, León, 
Salamanca y Valladolid). 
4.3. Competidores actuales 
En el entorno de las comunidades estudiadas en la siguiente tabla podemos ver un 
resumen completo del número de competidores potenciales, su producción, los consumos 
de hogares y restauración y  el margen de producto importado de aceitunas y encurtidos por 
cada comunidad. 
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Este dato nos permite hacernos una idea del porcentaje de mercado que tenemos para 
competir con empresas no locales y que por tanto llegan desde otras comunidades. Debido 
a la proximidad y situación estratégica de nuestro punto de producción podremos competir 
contra los costes (transportes y distribución). La estrategia competitiva básica de nuestra 
empresa será la diferenciación con aceitunas de nuevos y sorprendentes sabores, pero no 
debemos de olvidar que nuestro portfolio de productos se completa con productos similares 
a los de nuestros competidores por lo que deberemos, también, estar muy alerta a los 
precios competitivos de mercado. 
Tabla 3. Producción y consumo en nuestra zona de actuación. 
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Castilla y León 9 1,9% 5.599,91 5,3% 1.560,05 6,2% 6,2% 
Galicia 0 0,0% 4.523,15 4,3% 973,06 3,9% 3,9% 
Asturias 0 0,0% 2.404,98 2,3% 730,37 2,9% 2,9% 
Cantabria 0 0,0% 1.281,39 1,2% 328,20 1,3% 1,3% 
País Vasco 2 0,4% 4.600,33 4,4% 1.147,21 4,5% 4,5% 
Madrid 16 3,3% 14.124,05 13,4% 4.567,08 18,1% 18,1% 
ESPAÑA 483 100,0% 105.678,71 100,0% 25.226,15 100,0% 0,0% 
Elaboración propia (Datos MAGRAMA en anexo 2) 
Con respecto a las empresas entamadoras en el anexo 3 se puede consultar el listado de 
empresas entamadoras en nuestra zona de actuación y su valoración.  
4.4. Productos sustitutivos 
Al tratarse de un producto de consumo tan específico, no se establecen otros productos 
como competencia directa dentro del propio sector oleícola y de los encurtidos.  
Sin embargo sí podemos afirmar que sí se engloban las aceitunas y los encurtidos dentro 
del sector de los aperitivos, debemos de hablar de productos sustitutivos a todos ellos: 
patatas fritas, frutos secos, golosinas, etc. Esta sustitución en muchos casos se deberá al 
precio referencia de los productos, ya que en sectores como la restauración se tenderá a 
sustituir las aceitunas o los encurtidos por otros aperitivos de menor coste.  
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4.5. Competidores potenciales 
Para definir bien una estrategia, nuestra empresa tiene que tener claro en qué sector se va 
a estar presente. Uno de los elementos fundamentales es conocer las barreras de entrada y 
de salida que impone la industria a aquellos competidores potenciales que desean ingresar. 
4.5.1. Barreras de Entrada 
Tal y como afirma Muñiz (2013) la amenaza de los nuevos entrantes depende de las 
barreras de entrada existentes en el sector. Estas barreras suponen un grado de dificultad 
para la empresa que quiere acceder a un determinado sector. Cuanto más elevadas son las 
barreras de entrada, mayor dificultad tiene el acceso al sector. 
• Economías de escala o de experiencia.  
En nuestro caso al tratarse de un producto elaborado y que posee un fuerte componente 
de tradición, unido a los conocimientos de sabores que demanda el público también 
podríamos que hablar de economías de experiencia. 
Es decir, las empresas que ya están dentro del sector poseen un conocimiento debido a 
dicha experiencia que simplifica trabajo y esfuerzo a la hora de dar servicio aumentando de 
esta forma la productividad, experiencia de la cual posee nuestra empresa, durante sus 64 
años de existencia. 
• Diferenciación de producto.  
En nuestro caso, lo principal es brindar productos únicos, como la familia de productos 
“sabor queso”, de altísima calidad, acompañados de un magnífico servicio. Que satisfaga al 
cliente y que el mismo comprenda que un know-how y un servicio puntual, influirá 
notablemente en los resultados de su organización. 
• Requisitos de capital o gastos de inversión. Necesidad de invertir recursos 
financieros, no sólo para la constitución de la empresa o instalaciones sino también para 
conceder créditos a los clientes, cubrir inversiones iniciales, etc. (EOI, s.f.).  
En nuestro caso ésta barrera es fundamental ya que debemos estudiar muy bien los 
costes de producción que se generarán al aumentar la producción y la distribución. Cierto es 
que los costes de producción y distribución son conocidos debido a la experiencia en el 
sector. Como dato positivo, al crecer en ventas podremos ajustar mucho mejor nuestros 
costes, debido a que las máquinas que poseemos tienen la capacidad suficiente para 
aumentar la producción considerablemente. 
4.5.2. Barreras de salida 
Muñiz (2013) clasifica las barreras de salida en seis fuentes principales: 
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• Regulaciones laborales: suponen un alto coste para la empresa. Nos afectan a todos de 
igual manera. 
• Activos poco realizables o de difícil reconversión: los activos cómo maquinaria específica 
de envasado y empaquetado se suelen vender a muy bajo precio, por lo que el retorno sería 
muy escaso. 
• Compromisos contractuales a largo plazo con los clientes: actualmente nuestros 
contratos no presentan larga duración. 
• Barreras emocionales: es una de las barreras más significativas para nosotros, porque 
nuestra empresa tiene considerados a sus clientes como de la familia, pues después de 
tantos años el conocimiento recíproco es total. La tradición y la experiencia nos unen al 
sector fuertemente. 
• Interrelaciones estratégicas: nos afecta bastante dado que somos agentes exclusivos 
para nuestros proveedores en nuestro ámbito geográfico. Nuestra desaparición supondría 
un vacío de ventas para ellos en el área geográfica en la que distribuimos nuestros 
productos.  
• Restricciones sociales y gubernamentales: nos afecta como a cualquier otra empresa. 
Dado que el sector no es muy representativo y la empresa es una PYME de la región 
consideramos que no existirían presiones de esta índole. 
4.6. Poder de negociación de los clientes 
El poder de negociación de los clientes es, en términos generales, medio; puesto que hay 
muchos clientes pero a la vez hay muchas empresas que ofrecen productos con ciertas 
similitudes al nuestro. Sin embargo, hay clientes que tienen un mayor poder de negociación 
por su tamaño e importancia, pero actualmente somos líderes en calidad y servicio, lo que 
nos hace menos vulnerables de cara a la venta de nuestros servicios. 
4.7. Posible estrategia de respuesta de los competidores 
Debido a que se trata de un mercado con una cuota más o menos fija, nuestra actividad 
provocará estrategias defensivas por parte de la competencia, ya que vamos a reducir su 
cuota de mercado y a entrar en áreas geográficas inexploradas.  
4.8. Poder de negociación de los proveedores 
El poder de negociación de los proveedores es bajo ya que existen multitud de 
proveedores de aceitunas y encurtidos en España y los productos que todos ofrecen son 
similares. La diferencia estará en la relación calidad/precio/servicio. 
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5. ANÁLISIS INTERNO 
El análisis interno lo organizaremos según la teoría de los recursos y las capacidades. 
Usamos la clasificación (Ramos, 2007) basada en los siguientes tipos de recursos: 
5.1. Recursos Materiales: 
Instalaciones: contamos con unas instalaciones de 1500m2 situadas en una excelente 
zona industrial y perfectamente comunicada. 
Materias Primas: contamos con un amplio stock de materias primas, auxiliares y productos 
acabados para continuar con la actividad prevista en el plan de negocio. 
Maquinaria: disponemos de una línea de envasado de aceitunas, que permite el envasado 
completo de hasta 1.000 kg a la hora para envases de PVC alimentario. 
Calidad obtenida: consideramos que nuestros productos tienen gran calidad y nos 
apoyamos en un laboratorio externo para hacer controles preventivos de materias primas 
recibidas  y caldos elaborados. 
Control y gestión de stocks: disponemos de la licencia del programa informático Wontages 
de Sintra Gestión S.l. para el control de almacén y gestión de compras y ventas 
Control de costes: Tenemos la licencia del programa WontaPlus (también de Sintra 
Gestión) para la facturación y el control económico-financiero de la empresa.  
5.2.  Recursos Humanos 
Fuerza de ventas: en este momento tenemos una persona encargada de la promoción 
comercial de nuestros productos, centrada en Asturias y Cantabria, con la previsión de poco 
más de 1 año empezar en Galicia y País Vasco.  
Personas: contamos con personas altamente cualificadas con una larga trayectoria y 
experiencia en el sector, lo cual es complementado con personal joven altamente preparado 
para el mundo de los negocios, con fuertes posibilidades de desarrollo dada su iniciativa, 
creatividad y ganas de superación. 
5.3. Recursos financieros 
Capital: En la actualidad el capital de la empresa proviene de su gerente y propietario. En 
el plan de negocio se prevé capitalizar la empresa con el aporte de dos nuevos socios (sus 
hijos). 
Situación económica: la empresa se encuentra actualmente totalmente saneada, sin 
deudas ni créditos pendientes de pago. 
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Factores financieros: se analizarán en el plan financiero de la empresa.  
5.4. Recursos Relacionales 
Marcas y protección de las mismas: tenemos registrada la marca Aceitunas DASAN y en 
proyecto la patente de “aceitunas sabor queso”. 
Red comercial: La mayoría de nuestros clientes poseen flota propia de vehículos 
dedicados a la distribución “puerta a puerta” lo que nos permite llegar a casi todos los puntos 
de venta del mercado. Empleamos al 80% una distribución indirecta a través de 
intermediarios que agrupan productos y los distribuyen entre minoristas, comercios y el 
sector de la restauración. 
Gestión de compras: Respecto a las compras tenemos acuerdos de exclusividad con tres 
grandes entamadoras a nivel nacional como son  Aceitunas Los Ángeles (de Cáceres), 
Aceitunas Agüedo (Badajoz), Agromairena (Sevilla) y Aceitunas La Malagüeña (Málaga). 
Acuerdos y licencias: tenemos varios acuerdos de venta con distribuidoras filiales a nivel 
regional como por ejemplo Fadis (Filial de Kraft para Castilla y león), Aperitivos y Snacks La 
Madrileña (en la comarca de El Bierzo en León). Como licencias contamos con el certificado 
de empresa de transformación agraria (RIA 49/13025) y de garantía sanitaria (R.D.G.S 
49/40.424). 
Publicidad y promoción: Actualmente disponemos de anuncios en radio y en la televisión 
local, presencia en medios gráficos de  varias publicaciones regionales, presencia en vallas 
publicitarias y en breve tendremos finalizada la página web de la empresa.  
5.5. Recursos Organizativos 
Estilo de dirección: una dirección comprometida con el crecimiento de la empresa, pero 
también con el sentimiento de pertenecía de los trabajadores, creando un ambiente positivo 
para que las personas se sientan integradas y estén felices dentro de la misma.  
Organización: estructura jerárquica pero flexible, en la que los responsables de cada 
proceso disponen de autonomía para decidir soluciones a problemas. Creemos que la 
autonomía es la mejor práctica para que las personas se sientan reconocidas y valoradas 
dentro de la misma.  
Planificación de la producción: con grandes clientes trabajamos bajo pedido, lo que nos 
permite tener bajo control en todo momento la productividad 
Seguridad e higiene y prevención laboral: todo lo referente en materia de prevención de 
riesgos laborales, seguridad en el trabajo, higiene y formación de los trabajadores está 
subcontratado a la empresa SN Prevención. 
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6. ANÁLISIS DAFO 
6.1. Resultados del DAFO 
Después de la tormenta de ideas realizada, obtengo los siguientes resultados. 
6.1.1. Debilidades 
1. Debilidad de la red de distribución.  
2. Débil imagen en los nuevos mercados. 
3. Costes unitarios más altos en relación con los 
competidores directos 
4. Inexistencia de cartera de clientes en las 
zonas a expandirnos. 
5. Dificultades financieras para acceder a 
grandes cadenas de distribución: No llegamos al cliente de grandes supermercados. 
6.1.2. Amenazas 
1. Alta oferta de productos a bajo coste por 
parte de la competencia.  
2. Situación económica del país y la región. 
3. Entrada de nuevos competidores con costes 
más bajos en nuestro mercado local, como 
respuesta a nuestra expansión. 
4. Represalias y contraofensivas de la 
competencia. 
6.1.3. Fortalezas 
1. Los productos son demandados por los 
clientes.  
2. Escasa competencia en la región de 
empresas de la misma concepción. Personal 
altamente cualificado y capacitado para 
proporcionar un servicio de calidad. 
3. Nicho de mercado existente: la atomización de 
un sector característico y puntero en el país 
propicia que existan numerosos tipos de fabricantes, productos, sabores y formas 
diferentes de entender y trabajar este tipo de negocio. 
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5. Cartera de clientes extensa y ya depurada en nuestra área de actuación local.  
6. Experiencia en el negocio por más de 50 años.  
7. Facilidad para la selección de aceitunas y encurtidos con proveedores. 
8. Recomendación de nuestros clientes y proveedores de nuestros productos. 
6.1.4. Oportunidades 
1. Facilidad de cubrir las necesidades de obtener 
mano de obra  cualificada debido al aumento 
del paro. 
2. Controlar del precio final que paga nuestro 
cliente final por el producto. Dado que la 
mayoría de las ventas se realizan a través de 
distribuidores. 
3. Pérdida de la eficacia publicitaria a través de medios convencionales. Aumentan redes 
sociales (boca a boca) 
4. Ausencia de barreras de entrada, tanto tecnológicas, como legales, financieras y de 
aprovisionamiento en el sector. 
5. Bajo poder de negociación de los proveedores debido a que hay muchos similares en 
el mercado español. 
6. Son previsibles cambios tecnológicos a pequeña y gran escala. Al ser un sector 
puntero en el país hay muchos fabricantes de dichas tecnologías.  
6.2. Ponderaciones a los criterios del análisis DAFO 
Tabla 4. Clasificación de los impactos DAFO  
TABLA DE CLASIFICACION 
3 Ideal - Mejor Imposible - Excelente impresión- Excede las expectativas- Genial 
2 Por encima de la media - Mejor que la mayoría - No es habitual 
1 En la media - Suficiente - Expectativa mejorable 
0 Indiferente 
-1 Incipiente, No buena, puede generar problemas - Se puede mejorar 
-2 Situación peligrosa 
Elaboración Propia 
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Figura 4. Matriz DAFO 
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6.3. Diagnóstico 
Las debilidades que más afectan a nuestro proyecto son el desconocimiento de la red de 
distribuidores en la zona de expansión (clientes) y el desconocimiento de los gustos de la 
población en esas zonas y la dificultad de entrar en un mercado ya ocupado, lo que viene a 
ser la débil imagen en los nuevos mercados.  
Como mayores fortalezas encontramos nuestra experiencia nos hace conocer las técnicas 
y nos permite tener un mayor grado de evolución en cuanto a sabores y aditivos utilizados 
para potenciar el sabor y asegurar la conservación de nuestros productos, no debemos 
olvidar que estos son perecederos, que a priori es una debilidad pero que en nuestro caso 
se torna en fortaleza, porque parte de la  competencia tiene problemas con los caldos 
(aparece nata, se descoloren las aceitunas, se ablanda el producto, etc.) y la calidad hace 
que nuestros productos sean demandados por los clientes. 
Se nos presenta como una magnífica oportunidad la posibilidad de expandirnos y que los 
clientes nos conozcan gracias a un producto casi único y desconocido para el público en 
general gracias a la familia de productos “mojo picón”. El boca a boca de la calidad de 
nuestros productos nos ayudará en la expansión y la innovación de nuestros productos junto 
con nuestro know-how hará que ganemos la confianza del cliente.  
Las amenazas más potenciales son la alta oferta de productos a bajo coste por parte de la 
competencia y la situación económica del país y la región que puede provocar impagos y 
falta de financiación para llevar a cabo nuestra expansión. 
6.4. Objetivos estratégicos 
En base a la situación geográfica de la empresa, la experiencia acumulada y la familia de 
productos resultado de nuestra innovación y know-how a lo largo de los años creemos que 
es un momento ideal para intentar dar el salto cuantitativo de la empresa haciéndola crecer 
en ventas, en número de clientes y en área geográfica ocupada sobre clientes potenciales. 
Buscaremos establecer las pautas para hacerse  un hueco como jugador de nicho en un 
mercado nacional muy fragmentado, dominado por grandes comercializadoras y 
exportadoras. Basándose en la innovación, calidad del producto y el servicio al cliente.  
Fijamos como objetivos estratégicos: 
-Aumentar las ventas un 15% sobre el 2012 en un período de 5 años. 
-Llegar a ocupar geográficamente un 80% de las áreas estudiadas: CCAA de Galicia, 
Asturias, Cantabria, País Vasco y Madrid. 
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-Captar clientes que actúen como distribuidores de nuestros productos, que lleguen al 60% 
de potenciales clientes por distribución geográfica. 
No se prevé introducirse en grandes superficies dado el riesgo de financiación y de 
almacenamiento que conlleva trabajar para ellos, máxime cuando los rendimientos son 
mínimos y el porcentaje de alcance de clientes potenciales no supera el 30%. 
La idea es implantar una estrategia win-win, en la que nuestros clientes consigan 
aumentar sus ventas gracias a la calidad y  frescura de nuestros productos, de esta forma, 
todos ganaremos. 
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7. PLAN DE MARKETING 
Una vez realizada la investigación del mercado y del entorno económico en el que 
desempeña su labor el cliente, se pasará a definir o redefinir el mercado objetivo para sus 
productos, establecer la estrategia de marketing que mejor se ajuste a sus cualidades y 
objetivos y definir el “marketing mix”. Como última medida, se establecerá un protocolo de 
control para asegurarse que dicho estudio ha surtido efecto. 
7.1. Marketing mix 
7.1.1. Productos 
Los productos que comercializa la empresa son todos aquellos relacionados con la 
aceituna de mesa y el sector  de los encurtidos, fabricados directamente por nosotros con 
materia prima procedente directamente del campo o bien de grandes cooperativas agrícolas 
que se encargan de su clasificación y conservación en origen para después comercializarlas 
hacia los mayoristas. 
Contamos con un gran abanico de productos, lo que nos permite abastecer el mercado de 
las aceitunas y de los encurtidos en todas sus vertientes. El único sector en el que no somos 
competitivos es en la aceitunas rellenas (de anchoa, pimiento, tomate, etc., ya que se trata 
de un sector que requiere en primer lugar una fuerte inversión en maquinaria y en segundo 
lugar una extensión comercial incluso internacional, ya que las ventas de este tipo de 
aceituna son muy escasas en comparación con los productos más demandados (aceitunas 
en salmuera, en sabor anchoa o picantes). 
Además la empresa tiene la exclusiva de varias marcas para la distribución a nivel local 
conservas de pescado (atún, sardinillas, pulpo, chicharro y mejillones) y vegetales 
(altramuces, alcachofas y berenjenas), ofreciendo así un mayor abanico de productos a 
sectores como la restauración y la hostelería dentro de la propia comarca. 
En la actualidad estamos trabajando para lanzar al mercado “aceitunas manzanilla 
picantes”, “gordal con pepinillo en queso” y “aceituna gordal sin hueso sabor queso”. 
En la tabla Nº 5 se indica el Portfolio Productos de productos se reflejan las variedades de 
aceitunas de mesa y encurtidos que la empresa comercializa. Distribuidas en diferentes 
formatos de envases en dos categorías: plástico y lata, y con los siguientes pesos: 800 grs., 
2kg, 2,5 kg, 4kg  y 5 kg dependiendo del tipo de producto. 
7.1.2. Precio de los Productos 
A la hora de fijar los precios en la tabla Nº8 se ha tenido en cuenta que la idea de la 
empresa, desde su concepción, es convertirse en una opción competitiva y de calidad para 
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el cliente. De este modo los precios de los servicios se han establecido en base a un estudio 
de la competencia. Se ha realizado un baremo y se ha decidido instalarse en la media.  
Los precios estarán compuestos por los costes directos de la compra de materia prima, de 
las fases de producción, mano de obra empleada y transporte, añadiendo los indirectos 
(administración, ventas, marketing, publicidad, etc.). 
El precio de nuestros productos parte de un precio de referencia que se va a aplicar a los 
clientes en función de su facturación mensual, ya que desde nuestra empresa creemos que 
debemos premiar con descuentos en la tarifa general en función del consumo de los 
clientes, incentivándolos con un sustancial descuento en el precio de los productos a medida 
que aumentan sus ventas (y  por lo tanto nuestras compras) de forma que si llegan a los 
volúmenes de ventas pre-establecidos conseguirán una nueva tarifa. Creemos que es la 
forma más justa de premiar su fidelidad e interés en nuestros productos. 
En el anexo 4 se puede consultar la tabla de los precios de los productos que se  
comercializan.  
7.1.3. Canales de Distribución 
Para Kotler y Armstrong (2003) un canal de distribución “es un conjunto de organizaciones 
que dependen entre sí y que participan en el proceso de poner un producto o servicio a la 
disposición del consumidor o del usuario industrial". 
El canal que utiliza una empresa envasadora y distribuidora para alcanzar su objetivo es el 
canal de distribución, pudiendo optar por hacer una distribución mediante una red logística o 
bien sub-contratarla. 
En el caso de nuestra empresa se pretende realizar la distribución de forma directa para 
mantener los productos en las condiciones adecuadas, ya que se trata de productos de 
alimentación perecederos y de una fragilidad importante, las condiciones de transporte 
(temperatura, exposición al sol, etc.) han de ser uniformes y constantes. 
Una figura muy consolidada en los canales distribución, y de la que es conveniente hablar 
es la figura de los intermediarios. Son los eslabones de la cadena (de distribución), que 
unen a los productores con el consumidor final del producto o servicio (MARMA, 2012). 
En el caso de la empresa distribuidora puede haber tantos intermediarios como se quiera, 
debido a que los productos necesitan ser manipulados, almacenados y transportados hasta 
diferentes puntos de la geografía. 
Normalmente en la distribución los intermediarios aparecen en mayor o menor medida  
dependiendo del número de clientes potenciales que se presenten en el área geográfica en 
la que se implantan (Ejemplo: en Madrid habrá mayor número de intermediarios que en 
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Valladolid). Consideramos que a  mayor número de intermediarios mayores problemas de 
imagen de marca, ya que se aumentan los precios que paga el consumidor final. 
De este modo lo que se buscará desde Aceitunas DASAN es distribuir directamente a 
grandes mayoristas en las zonas más alejadas (+100km) y a los minoristas regionales 
(<100km) que sean capaces de llegar al público de forma directa, es decir se pretende usar 
el siguiente canal: 
Productor  Aceitunas DASAN  Minorista  Cliente  
Productor  Aceitunas DASAN  Mayorista  Minorista  Cliente  
En Aceitunas DASAN somos muy conscientes de los problemas que genera la 
distribución, por lo tanto trataremos de hacer énfasis en los mismos, centrándonos en 
estudiar a fondo las operaciones de transporte y logística de la forma más eficiente posible, 
buscando llegar a nuestros clientes de la forma más económica y rápida posible.  
De esta forma actuaremos como mayoristas, pudiendo competir directamente en precio 
con el resto de mayoristas que compren  a productores.  
En la siguiente figura vemos reflejadas las principales dificultades a las que suelen estar 
expuestas las empresas con o sin transformación y que necesitan de distribución para llegar 
a los clientes finales. 
Esta figura nos permite enfocarnos en aquellas que nos afectan especialmente como son 
la alta competencia en precios y los problemas que genera la entrada de producto importado 
cuando la cosecha en España no abastece el consumo interno (En el año 2000 y 2009 más 
recientemente se  produjo la entrada de aceitunas griegas y turcas, respectivamente, a 
costes muy inferiores, rompiendo los precios de mercado). 
 
Figura 5.Principales dificultades en la distribución y venta de productos.  
(Dirección general de Alimentación, 2003) 
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Al ser una empresa con licencia entamadora y envasadora, podemos ser mucho más 
competitivos en la zona  de actuación (sobre todo en Galicia, Asturias y Cantabria) dónde no 
hay empresas que sean entamadoras y envasadoras de aceitunas y debido a nuestra 
proximidad frente a nuestra competencia tendremos una fuerte ventaja competitiva derivada 
de la menor distancia a los núcleos urbanos de grandes poblaciones, donde se encuentran  
los mayores centros de distribución, reduciendo los costes de transporte que penalizan 
seriamente los productos alimenticios. 
En las siguientes tablas hemos hecho una separación de mayoristas en función de nuestra 
área de influencia separando por comunidades próximas y por provincias el número de 
mayoristas de distribución de frutas y verduras, golosinas y frutos secos y bebidas.  
Tabla 5. Número de Mayoristas por CCAA dentro de nuestro sector de influencia. 
AÑO 2012 
Mayoristas de frutas y 
verduras 
Mayoristas de 
frutos secos y 
golosinas 
Mayoristas de bebidas y 
aperitivos 
Castilla y León 153 73 52 
Galicia 204 29 79 
Asturias 38 7 18 
Cantabria 24 3 13 
País Vasco 67 24 32 
Madrid 192 35 36 
TOTAL 486 136 194 
 
MAYORISTAS <100Km 
    
AÑO 2012 
Mayoristas de frutas y 
verduras 
Mayoristas de 
frutos secos y 
golosinas 
Mayoristas de bebidas y 
aperitivos 
León 43 15 18 
Zamora 16 5 12 
Palencia 11 4 5 
Valladolid 33 19 9 
Salamanca 14 7 5 
Orense 18 8 10 
TOTAL 117 50 49 
Elaboración propia 
En un escalón inferior, dentro de nuestra área de influencia geográfica más directa (en un 
radio de 100km) buscaremos llegar a minoristas de los sectores indicados (frutas, frutos 
secos y golosinas y de bebidas que también distribuya aperitivos) de tal forma que 
lleguemos con precios competitivos al mayor número de clientes potenciales dentro de 
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nuestra área de influencia para impedir en el mayor grado posible la entrada y presencia de 
competidores. 
7.1.4. Fuerza de ventas 
Para Kotler y Armstrong (2004) “el éxito de una fuerza de ventas comienza con la 
selección y contratación de buenos profesionales de la venta. Una selección meticulosa del 
personal de ventas puede incrementar considerablemente el rendimiento comercial de la 
empresa”.  
En nuestra empresa, la estructura de las ventas se hacen a través de pirámide de clientes, 
muchos de ellos los podemos considerar cautivos (su nivel de compras no les permite acudir 
a proveedores situados más lejos, ya que el transporte les penalizaría en la compra para su 
posterior reventa).  
Las funciones que debe desempeñar la fuerza de ventas serían la información e los 
productos y servicios a clientes, la persuasión para convencer al cliente, su captación y la 
observación de los cambios del mercado. 
Teniendo en cuenta lo anterior, y añadiendo que los “productos ofertados” por la empresa 
y su pretensión de expandirse en diferentes territorios geográficos se concluye que la fuerza 
de ventas la integraran, en principio, es un conjunto de personas que conocen 
perfectamente la empresa (familiares) y varios comerciales con experiencia que serán 
contratados en las regiones en las que se pretende entrar en el mercado.  
Los pasos que sigue la fuerza de ventas son los siguientes: 
1. Establecer los Objetivos: se basan en incrementar la cuota de mercado para 
incrementar la facturación en un 3,7% cada año, tal y como se muestra en la previsión de 
ventas, con un total final de crecimiento que se sitúe en torno al  15% en el quinto año. El 
objetivo es que los ejercicios cierren con beneficios para la empresa. En un plazo máximo 
de 5 años la empresa debe estar asentada, ser conocida y dar beneficios en las nuevas 
zonas geográficas. 
2. Búsqueda de Clientes: hemos hecho una estimación de llegar a iniciar relaciones 
comerciales con al menos un 10% del total de empresas de la geografía estudiada y serían 
potenciales clientes de Aceitunas DASAN, en números estaremos hablando de llegar a unas 
nuevas 100 empresas, de las que se prevé mantener como mínimo un 40% en ese período 
de 5 años. Es decir, unos 40 nuevos clientes. 
Dentro de este mix de clientes se pretende sobre todo obtener clientes que se sitúen en el 
rango superior (de 3.00 a 5.000 €/mes de facturación y superiores).  
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3. Comunicación de los Productos: para intentar generar la confianza suficiente tenemos 
que mostrarnos a las empresas, que nos conozcan y que sepan cómo trabajamos. 
Utilizaremos ‘mailing’ masivos a los ‘targets’ y en persona, 
4. Ventas: una vez exista la constancia de un interés por parte de un mayorista o minorista 
de contratar nuestros productos, se procederá a realizar aquellos trámites necesarios para la 
formalización del pertinente contrato que oficializará la relación comercial. 
5. Prestación de Suministro: una vez formalizada la relación contractual se comenzará a 
vender los productos al cliente de la manera más efectiva y eficiente posible. 
6. Actualización de Bases de Datos e Información: la generación de una amplia base de 
datos permitirá generar una experiencia para agilizar procesos y controlar a los clientes.  
La estrategia de la fuerza de ventas está basada en una intensa comunicación con los 
almacenes y mayoristas. Se pretende asistir a ferias de alimentación principales en las 
CCAA indicadas en los primeros 2 años para darnos a conocer en las ferias relacionadas 
con el sector. 
Participar en las ferias que se realizan en el sector de la alimentación es uno de  los 
principales pilares de la comunicación de nuestra empresa, ya que esto  permite llegar al 
público objetivo y además permite expandir el conocimiento de  nuestra empresa a más 
zonas. Estas actividades se aplicarán a largo plazo. (Ek y Sermeño, 2006).  
La estructura de la fuerza de ventas, integrada por el gerente de la empresa, un comercial 
específico de zona (se pretende ampliar plantilla con otros tres comerciales en los años 2 y 
3), y por el responsable de Comercialización, Marketing y Comunicación. Se ha decidido que 
cada uno de ellos sea representante de ventas de las áreas en las que mejor pueda 
desarrollar sus competencias debido a su experiencia.  
Se ha preferido realizar la estructura de la fuerza de ventas en base a áreas de 
conocimiento y en base a criterios geográficos dada la variedad cultural y gastronómica de 
las áreas en las que se pretende hacer la expansión. 
La fuerza de ventas juega un papel muy importante en el marketing pero es un recurso de 
coste elevado, sobre todo en tiempo. A pesar del gran esfuerzo que implica y para evitar un 
gran desembolso, durante los primeros ejercicios desde la creación de la empresa hasta el 
despegue, los integrantes de la fuerza de ventas serán personas consolidadas en el sector y 
con amplia experiencia que permitan una rápida incursión en el sector. Posteriormente, con 
la ganancia de beneficios se estudiará la posibilidad de ampliar la fuerza de ventas.  
MBA. PLAN DE NEGOCIO EMPRESA DE ADEREZO DE ACEITUNAS Y ENCURTIDOS VEGETALES. 
David Sánchez Posado 32 
7.1.5. Promoción 
Según Patricio Bonta y Mario Farber (2004, p. 41) la promoción es "el conjunto de técnicas 
integradas en el plan anual de marketing para alcanzar objetivos específicos, a través de 
diferentes estímulos y de acciones limitadas en el tiempo y en el espacio, orientadas a 
públicos determinados" . 
Con esta técnica se pretende informar, persuadir o recordar al público objetivo, acerca de 
los servicios que se comercializan en la empresa. 
Nos enfocaremos en las que según Álave (2011) son las cuatro principales herramientas 
promocionales son “publicidad, promoción de ventas, relaciones públicas, ventas 
personales”. 
En cuanto a la promoción de ventas, el público objetivo lo constituyen: clientes potenciales, 
fuerza de ventas y canal de distribución. 
 “Numerosas promociones hipotecan, en ocasiones, el futuro de las marcas”. (Peckham 
1981, citado en Yustes, 2006,)  Deben ser acciones muy estudiadas y concretas que no 
perjudiquen la imagen de la empresa. 
Los dos tipos de promociones de ventas que se contemplan son: 
Recompensas para los Clientes: 
Reducción de un % en la tarifa de los productos para aquellos clientes que vayan 
sobrepasando los umbrales de facturación mensual prefijados por la empresa. 
Promoción Comercial: 
Incentivo a distribuidores mayoristas para que posicionen nuestras aceitunas y encurtidos  
de nuestro catálogo en su porfolio. Dicho incentivo saldrá de la tarifa cobrada al cliente por 
el producto comercializado. Esta reducción se hará mediante “rappels” a final de año. 
7.1.6. Publicidad 
El objetivo principal es informar al público. Al mismo tiempo, la publicidad, debe presentar 
una propuesta concreta al consumidor (Unique Selling Proposition) que distinga a la 
empresa de la competencia.  
“La publicidad es toda transmisión de información impersonal y remunerada, efectuada a 
través de los medios de comunicación, dirigida a un público objetivo, en la que se 
identifica el emisor, con una finalidad determinada, que, de forma inmediata o no, trata de 
estimular la demanda de un producto o de cambiar la opinión o el comportamiento del 
consumidor”. (Santesmases, 2012) 
Conocido el público objetivo al que se dirigirá la acción publicitaria, la empresa debe 
posicionarse y diferenciarse de la competencia. Tras un análisis de la competencia en la 
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región, no se han encontrado empresas que comercialicen nuestro productos de la familia 
“sabor queso” en varias comunidades, y en otras el caldo y el aliño es totalmente diferente, 
lo que nos permite ofrecer un producto diferente que no tendrá que competir con productos 
similares que actúen como competencia directa en ese sabor. 
He aquí el elemento diferenciador y que nos hace únicos en el mercado. 
Un hecho que no se puede pasar por alto es que las empresas de la competencia, a pesar 
de no tener la misma concepción, llevan años operando en esos mercados a los que 
queremos entrar y esa es una ventaja que les diferencia de nuestra empresa.  
La agencia contratada, tras el estudio de varias propuestas, será la encargada de crear 
una campaña y el plan de medios que consideren más eficaz para que la penetración y 
alcance del mensaje sea lo mayor posible. La campaña debe ser del agrado de todos los 
socios de la empresa. 
Pensamos que nuestra mejor publicidad será el visitar a nuestros clientes objetivos y 
explicarles lo que nosotros podemos ofrecerles y dando siempre la posibilidad de 
amoldarnos a sus necesidades (envases, cantidades, tipo de productos, etc.). Tenemos que 
combinar estas visitas directas con nuestra presencia en ferias de alimentación y 
mercadillos gastronómicos. 
7.1.6.1. Página Web 
Hoy en día, con el desembarco de la Web 2.0, es impensable que cualquier empresa no 
trate de posicionarse en un espacio que abre tal abanico de posibilidades. Es por ello, que 
se considera indispensable la creación de una página Web en la que se reflejen todos los 
aspectos importantes de la empresa y que a su vez proporcione a los visitantes una imagen 
de marca y una experiencia agradable. 
Los contenidos de la página Web serán los siguientes: Información corporativa, servicios, 
historia, noticias,  vídeo corporativo y relaciones con la comunidad (enlaces a Facebook y 
Linkedin). 
La página Web está redactada en español e inglés para que sea de acceso universal. 
Aparece en los principales buscadores de Internet como Google o Bing. Es imprescindible 
tratar de establecer relaciones con usuarios y clientes para que la página de la empresa sea 
recomendada y pueda ganar puestos en los diferentes ‘page rank’ de los buscadores. 
7.1.6.2. Comunicación y Redes Sociales  
Como consecuencia del crecimiento exponencial que está teniendo la denominada Web 
2.0, que abarca las Redes Sociales, las Comunidades de Imágenes y Vídeo. 
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Actualmente, las empresas que no estén introducidas en internet, están perdiendo la 
capacidad de interacción a nivel global con potenciales clientes de todo el mundo. El 
comercio tradicional está siendo adelantado por el comercio digital y gracias a este mundo 
virtual de internet. Son las Redes Sociales los principales artífices de que se esté 
produciendo este gran cambio y por lo tanto, estar presente en ellas es la manera de 
hacernos visibles para el mundo.  
El servicio que se ofrece es el de la creación y mantenimiento de todo un entramado que 
permita aumenta la visibilidad del cliente de manera exponencial. Este servicio consta de: 
• Creación de un perfil empresarial de Facebook y mantenimiento diario con 
información relativa al cliente e interesante para su red de contacto para, de esa manera, 
fomentar la interacción y el tráfico de la página. 
• Creación de un perfil en Twitter para mantener alerta a los seguidores de las noticias 
relativas a la empresa.  
• Creación de un perfil profesional de Linkedin para establecer un entramado extenso 
de Networking y creación de grupos de debate para fomentar la interacción y visibilidad 
del cliente. 
7.1.7. Imagen corporativa. 
Toda nuestra promoción, todas las etiquetas de nuestros productos, las notificaciones a 
nuestros clientes e incluso nuestros vehículos deberán tener la imagen corporativa de la 
empresa. Creemos que es muy importante tener una imagen de nuestra empresa que sea 
muy reconocible. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Figura 6. Imagen Corporativa de Aceitunas DASAN. 
(Elaboración Propia) 
® 
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8.  PLAN DE OPERACIONES 
8.1. Proceso de compra  
Este proceso se inicia con la búsqueda y localización de las mejores partidas de materias 
primas en origen. Así pues Aceitunas DASAN cuenta con proveedores situados en las 2 
zonas principales de España de producción de aceituna de mesa como son Sevilla y 
Badajoz, de donde proceden el 90% de las aceitunas que compramos.  
Cuando llegan las aceitunas, ya se encuentran transformadas, es decir, cocidas y en 
salmuera, ya que este tratamiento en la actualidad se aplica a las aceitunas por las grandes 
cooperativas y entamadoras en los días siguientes a su recogida para evitar que  pierdan 
sus características organolépticas a lo largo de la campaña (12 meses). 
8.2. Proceso de fabricación  
Una vez llegan las aceitunas a nuestros almacenes, se descargan y se acopian en nuestro 
almacén hasta el momento de su uso, normalmente procuramos que no se exceda de 1-2 
meses para que las rotaciones sean rápidas y no haya deterioro en el producto. El resto de 
almacenes suelen comprar a principio de campaña para todo el año y almacenar esas 
bombonas durante todo el año en patios. Nosotros no somos partidarios de esto, y 
preferimos apartar las aceitunas en origen y mantenerlas en los depósitos de las 
cooperativas o grandes entamadoras (normalmente son subterráneos) para evitar así que el 
sol o el frío impacten sobre las bombonas almacenadas en naves o patios en bombonas, ya 
que esto puede provocar reblandecimiento en el verano debido a altas temperaturas y 
congelación en invierno. 
Las aceitunas y encurtidos se vuelcan en grandes tolvas y se desalan durante varios días, 
hasta que el grado de salinidad desaparece por completo. Una vez esto ocurre se procede 
al envasado, echando el líquido de gobierno que se desee al producto. Este líquido de 
gobierno (o caldo) ha sido previamente preparado en depósitos de acero inoxidable de 
1000l. de capacidad (para evitar sedimentaciones de aditivos, colorantes o conservantes). 
Con esta forma de procesar las aceitunas conseguimos que las aceitunas expulsen el grado 
de sal y absorban (por ósmosis natural) todo el sabor de nuestros caldos, sin que se 
produzcan alteraciones en los caldos provocadas por la presencia de sal. 
En la fase final de preparado, adecuaremos nuestros productos a los gustos finales de los 
clientes. 
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Actualmente se dispone de maquinaria automatizada para el envasado de aceitunas y 
encurtidos (salvo pimientos y guindillas cuyo envasado es totalmente manual) con una 
capacidad de envasado de 1000kg/día con el producto acabado. 
La inversión que se prevé realizar es de 52.000 euros en una máquina que aumente la 
producción hasta una capacidad de 3000 kg/día de producto final (incluye envasado, liquido 
de gobierno, cerrado y etiquetado). 
Para conocer el valor de la capacidad de producción estimada con tres operarios 
realizamos el siguiente cálculo: 
-Se estiman 207 días laborables útiles  con una producción de 2.000 kg/día de productos 
finales, lo que resulta una producción anual de 414.00 kg/año.  
8.3. Proceso de venta 
El proceso de venta con grandes clientes se efectúa bajo pedido. Los pedidos son 
recibidos en nuestros almacenes centrales con 4 o 5  días de antelación a la fecha de 
entrega, generalmente vía telefónica, o bien a través del comercial si son nuevos clientes. 
 Normalmente, el consumo de cada cliente por semana o quincena es el mismo, y es 
habitual que se inicie la preparación de los pedidos con antelación a que lo solicite el cliente 
pues ya conocemos las cantidades que nos suelen pedir. No obstante siempre hay stock 
almacenado en nuestras instalaciones de producto preparado por si hubiese mayores 
ventas de lo previsto o aparecieran nuevos clientes. 
Además tenemos una tienda en nuestros almacenes para servir a todos aquellos clientes 
particulares y de restauración de la zona que acudan a nuestras instalaciones. 
La facturación normalmente es a 30 días. Desde 0 a 3.000€ por mes, la forma de pago es 
en efectivo, por talón nominativo o por transferencia. De 3.000 a 5.000 e/mes, se acuerdan 
pagarés a 30 días y para clientes superiores a 5.000€/mes se aplicará el pago a 45 días 
también con pagaré, haciéndose un descuento por pronto pago de un 2% (antes de 15 días 
de fecha de factura). 
Se prevé una rotación aproximada mensual, es decir de 12 rotaciones al año. O lo que es 
lo mismo una pedido cada mes por cada cliente. 
8.4. Localización de la empresa  
Aceitunas DASAN dispone de una planta de envasado de 1500m2 ubicada en Valladolid. 
Nuestras instalaciones están diseñadas para optimizar todos los procesos y garantizar el 
bienestar laboral de los trabajadores. 
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Está situada en el polígono industrial San Cristóbal, a escasos 250 m de la autovía VA-30. 
Esta privilegiada situación es inmejorable, puesto que Valladolid es una de las principales 
ciudades del noroeste de España, por donde pasan  varias autovías importantes del 
noroeste peninsular. Además Valladolid cuenta con un centro de transportes a nivel nacional 
con más de 100.000m2 de naves y terrenos disponibles, donde se encuentran las 
principales empresas de transporte del país e internacionales (Seur, Nacex, Cristian 
Salvesen, UPS, etc.). 
Esta situación estratégica nos permite bien situar nuestros productos directamente por 
carretera con las principales ciudades del noroeste español en apenas 2-3h o bien hacerlo a 
través de las principales empresas de logística del país en menos de 24h en cualquier punto 
del país. 
8.5. Logística 
Con esta estrategia de distribución creemos que podemos ser competitivos a nivel 
regional, evidentemente tendremos un pedido mínimo de productos que estará situado en 3 
palets europeos, estando cada pale en unos 300kg de producto aproximadamente 
dependiendo del tipo de envase). 
Para consumos inferiores a 3000 euros/mes, la logística se hará por nuestra cuenta 
mediante vehículos propios (disponemos de 2 furgonetas de hasta 3500 kg PMA para una 
carga de 4 pale europeos), pues la experiencia nos ha demostrado que el volumen de las 
ventas por mes a clientes dentro de ese límite no excede de los 3-4 palets europeos por 
semana/quincena, lo que nos permite ahorrar costes en los transporte si los hacemos por 
nuestros medios. 
Para clientes superiores a 3.000€/mes contamos además con varios transportistas 
externos autónomos que cubren las zonas de actuación indicadas (Asturias, País Vasco, 
Cantabria, Galicia y Madrid) a precios muy competitivos, ya que en un nudo de 
comunicaciones como Valladolid se pueden encontrar precios muy competitivos para 
transportes con o sin carga completa. Lo normal para este tipo de clientes es que se sirva 1 
vez al mes. Para cargas puntuales o envíos a otros puntos geográficos podremos recurrir a 
las grandes empresas de logística anteriormente mencionadas. 
De este modo la rotación es muy alta, lo que nos reduce los costes de proveedores (no 
tendremos grandes inversiones en existencias o almacén) y nos permite que el 
endeudamiento de los clientes (exigible a corto plazo) sea reducido, reduciendo al mismo 
tiempo el impacto negativo para la empresa en caso de impagos.  
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9. PLAN ORGANIZATIVO 
9.1. Recursos Humanos 
La composición del equipo que integra la empresa será la siguiente: 
 Gerente. Más de 40 años de experiencia le avalan. Relaciones con los clientes. 
 Responsable del área de Administración y Servicios Financieros (FP II en comercio y 
marketing y Grado en administración y Dirección de empresas) 
 Responsable de Operaciones, Marketing y Comunicación: ADE y Máster MBA por la 
UNIR.  
 Responsable de producción. 15 años en la empresa. (Operario 1). 
 Responsable de almacén y mantenimiento (FP II en electricidad) (Operario 2). 
 Operario. 
 Responsable del Área comercial y ventas. Comercial Asturias y Galicia.  
 Comercial País Vasco y Cantabria. 
 Comercial Madrid 
9.2. Política General de Recursos Humanos 
El objetivo principal de la política de Recursos Humanos de Aceitunas DASAN es 
proporcionar un ambiente de trabajo agradable que promueva la participación, el 
intercambio de ideas y el trabajo en equipo, facilitando las condiciones necesarias para que 
el empleado alcance el máximo potencial tanto para la empresa como para su propio 
desarrollo. En ese sentido, se desarrollaron una serie de actividades para atraer, mantener y 
desarrollar el capital humano alineado a alcanzar los objetivos de la empresa de una forma 
más eficiente. 
Desde Aceitunas DASAN entendemos que la formación y el desarrollo de nuestros 
empleados como un elemento clave, y por ello se van a implantar programas de formación 
continua, que mejoren tanto los conocimientos técnicos, como las habilidades requeridas 
para cada puesto de trabajo.  
Por otra parte, se considera fundamental una adecuada combinación de la compensación 
y los beneficios, por lo que el sistema de retribución será fijo más un variable semestral en 
función del beneficio obtenido por la empresa. Los comerciales tendrán una parte variable 
que se corresponderá con el 1% de las ventas totales anuales. 
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En todo momento los salarios estarán contrastados con el mercado, puesto que desde 
nuestra empresa queremos mantener nuestro capital humano dentro de nuestra empresa. 
Consideramos que la pérdida de trabajadores es un fracaso puntual en nuestra política de 
RRHH. 
9.3. Forma Jurídica 
Para el plan de negocio se prevé, en un futuro, establecer la sociedad como una sociedad 
limitada conformada por tres partes. Perteneciendo un 60% a al accionista mayoritario y un 
20% a cada uno de los otros dos socios. 
9.4. Organigrama 
El organigrama, aunque con descendencia jerárquica dependiendo de la dirección general, 
todos los miembros de la empresa tienen voz y voto en las decisiones de la misma. Para 
nuestra empresa cada miembro es importante y sus ideas y aportaciones lo son aún más. 
Como se puede apreciar en el siguiente organigrama, todos los departamentos están 
relacionados, ya que la dependencia entre todos es vital para el buen funcionamiento de la 
empresa. 
 
Figura 7. Organigrama de Aceitunas DASAN.  
(Elaboración Propia) 
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10. PLAN FINANCIERO 
Todas las tablas completas del análisis económico financiero para los tres escenarios 
estudiados: realista, pesimista y optimista se encuentran recogidas en los anexos 5.1, 5.2 y 
5.3 respectivamente. 
Los datos que se recogen en los mismos son: 
Inversiones, financiación, productos, gastos fijos, otros datos, balance, cuenta de 
resultados, estudio de puntos muertos por productos, tesorería, análisis mediante ratios, 
VAN y TIR. 
A continuación detallamos el escenario Realista. 
10.1. Escenario Realista 
En base al análisis del sector, el análisis DAFO y el plan de marketing, se estima un 
crecimiento continuado de las ventas al cierre contable anual de un 3,7%, lo que nos 
supondrá un crecimiento global de un 15% al final del periodo estudiado de 5 años. 
Se pasará de unas ventas en el año 1 de 736.504,20 a unas ventas finales para el año 5 
de 853.259,72.  
Para años posteriores se espera mantener dicho crecimiento, no ya en lo que se refiere a 
clientes, si no aumentar la cuota de cliente, es decir, que los mismos clientes incrementen 
sus pedidos, lo que nos permitirá mantener nuestros gastos de personal no productivo fijos.  
Este escenario requiere la aportación de 30.000€ de capital inicial para evitar que se 
produzcan problemas de liquidez, generados por las ventas aplazadas crecientes. 
Tabla 6. Ingresos por ventas e incremento de las ventas en el período estudiado.  
 
AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 Total 
Ingresos por 
ventas 
736.524,20 763.993,61 792.578,77 822.327,50 853.289,72 116.765,52 
Incremento de 
las ventas  
3,7% 3,7% 3,8% 3,8% 15% 
Elaboración Propia 
10.1.1. Análisis Económico – Financiero 
En la sección de Anexos  se muestra una tabla los principales ratios económico 
financieros, se presenta una proyección a cinco años de las cuentas anuales del proyecto. Y 
una tabla del análisis económico financiero en el escenario realista. 
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Liquidez: Este ratio, en general muestra que la liquidez de la empresa es elevada para 
hacer frente a sus deudas a corto plazo. Tanto  el ratio de liquidez como la prueba ácida, 
muestran valores superiores a 1,5 (mínimo requerido por los expertos), debido 
principalmente a  al cobro de las ventas con más de 30 días de antelación sobre el pago a 
los proveedores. Así mismo, el ratio de liquidez, arroja unos resultados superiores a 0.10 
(valor mínimo recomendado) durante toda la vida del proyecto. De este modo, podemos 
concluir que el proyecto no tiene problemas de liquidez que amenacen su actividad. 
Solvencia: Los ratios de solvencia, muestran unos resultados adecuados, por lo que 
podemos decir que la compañía es capaz de ir cumpliendo con sus obligaciones y deudas a 
medida que van venciendo. Además el crecimiento es exponencial, ya que mayores ventas 
generan mayor solvencia, siempre y cuando se mantengan los ratios de cobro y pagos 
estudiados. 
Endeudamiento: Teniendo en cuenta que partimos de la base de un negocio establecido 
con un endeudamiento 0, y que las inversiones se tratan de proyectar a lo largo de la vida 
útil del proyecto (maquinaria y vehículos principalmente) no tenemos problemas de 
endeudamiento financiero.  
A pesar de todo, el proyecto no tiene problemas para cubrir el servicio de deuda, esta 
información la hemos comprobado con el ratio de cobertura de intereses.  
El grado de rentabilidad financiera del proyecto es más ajustado en los dos primeros años 
del proyecto, pero conforme crece su actividad y se va liquidando la deuda de largo plazo su 
autonomía financiera es mayor. 
Rentabilidad Económica (ROI): en el primer año se tiene un ROI de 15,46%, debido 
principalmente a que partimos de un endeudamiento cero y con margen de existencias y 
tesorería suficientes para no obtener pérdidas por las inversiones realizadas. Sin embargo, 
la eficiencia del proyecto en la utilización de sus activos se incrementa a través de los años, 
llegando a ser el ROI de 44,18%en el quinto año.  
Rentabilidad Financiera (ROE): para el primer año, la rentabilidad que perciben los 
socios una vez satisfechos los intereses de los recursos ajenos es de 34,09%En los 
siguientes ejercicios, este ratio desciende hasta 42,49%en el quinto año, que es cuando el 
proyecto se agota. 
La tendencia descendente que se observa en la rentabilidad financiera se debe 
principalmente al incremento de los fondos propios. Es decir, se capitaliza demasiado hacia 
la empresa, con lo cual se supone que a mayores fondos propios menores son las 
ganancias. Este se podría reducir aportando menor capital a la empresa, y aumentando los 
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dividendos repartidos. Dado que es una empresa familiar, los datos  del capital no suponen 
valor monetario para la empresa, pues su venta no está prevista. 
Cabe destacar este buen dato de rentabilidad financiera constante para todos los años 
estudiados, lo que da una gran tranquilidad a los socios, demostrando que es un proyecto 
muy estable, que podría continuarse más allá del periodo estudiado con toda seguridad. 
10.1.2. Análisis del VAN y la TIR 
En el anexo 5.1 se pueden ver los datos más detallados en la tabla de análisis mediante 
flujos de caja. 
Estos datos se complementan con el valor de la TIR, que es de 41,68% al final del período 
estudiado, lo que indica que es un proyecto seguro en cuanto al retorno de la inversión 
inicial se refiere para los socios. 
10.1.3. Análisis Previsional 
En la tabla titulada “Cuenta de resultados previsional” en el anexo 5.1  vemos los datos 
globales esperados para el proyecto. 
Comprobamos que el proyecto es totalmente rentable, permitiendo repartir beneficios entre 
los socios después de cada año. 
Teniendo en cuenta que los socios son además trabajadores de la propia empresa, con su 
sueldo incluido en el estudio, podemos afirmar que el resultado de la explotación es lo 
suficientemente satisfactorio para los mismos. Repartiendo beneficios todos los años del 
período estudiado. 
En el balance se observa que cada año los gastos financieros son menores, ya que el 
crédito inicial es fácilmente amortizable desde el principio de las ventas. 
Los alquileres se refieren al coste de las instalaciones que los socios pagan, a partes 
iguales a los dueños de las mismas que son el socio mayoritario y su cónyuge. Dentro de 
este alquiler van incluidos los posibles costes de reemplazo de esos elementos que entran 
en el alquiler (depósitos, cámara frigorífica, carretilla elevadora y sus elementos auxiliares, 
bombas de elevación, cintas transportadoras y paletizadora) así como el alquiler de las 
propias instalaciones (nave, oficinas y terrenos anexos). 
Al final de cada período se decide repartir el beneficio en dos partes iguales, un 50% a 
repartir entre los 3 socios integrantes (también a partes iguales) y un 50% para reservas de 
cara a acontecimientos futuros inesperados o nuevas inversiones a realizar. 
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10.2. Plan de Contingencia 
En todo Plan de Negocio es necesario incluir un capítulo en el que se incluyan los riesgos 
presentes y las posibles estrategias de contingencia en caso de que el negocio no alcance 
los objetivos previstos. (Valdivia, Cruz y Martínez, 2004) 
Se trata de eliminar o reducir las vulnerabilidades y hacer más solvente a la empresa ante 
situaciones críticas, preparándola para volver a un modo de funcionamiento normal con una 
respuesta adecuada en la gestión de la crisis.  
Por ello lo primero es identificar los posibles riesgos que debemos tener en cuenta.  
Podríamos diferenciar dos tipos de riesgos, aquellos que son propios del mercado y los 
intrínsecos del proyecto en sí. 
Riesgos básicos que afectan al mercado: 
 Crecimiento menor al esperado. 
 Incertidumbre propia del sector (debido a malas cosechas o acaparamiento de 
materias primas por los grandes productores). 
 Costes mayores a los previstos (por subidas de materias primas, combustibles, 
electricidad, etc.) 
Riesgos del negocio en sí: 
 Entrada inesperada de un competidor en nuestra cartera de clientes.  
 Problemas inesperados (rotura de maquinaria, vehículos, bajas de personal, etc.). 
Plan de contingencia. 
Para solventar cualquiera de estos contratiempos económico, optaríamos por los 
siguientes pasos: 
 Incrementar la capacidad productiva con el personal actual (horas extra) o bien 
estudiando la posibilidad de contratar más personal. 
 Hacer fuerza sobre proveedores, para reducir los costes de materias primas.  
 Reducir la calidad de materias primas secundarias (aditivos, especias, etc.), de 
manera que no afecte a sabores de los productos finales para que así no suponga una 
mala imagen de marca, pues esto es lo que vendemos y no nos lo podemos permitir. 
Esta reducción nunca se haría dentro de los productos estrella de la compañía. 
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 En caso de falta de liquidez recurriríamos a financiación interna de los propios 
socios, ya que la deuda interna  siempre es menos costosa en el caso de empresas 
familiares. (Fuentes, Hernández y Vallejo, 2008) 
 Recurriríamos a una subida del precio de los productos, que de por sí es muy 
ajustado en el modelo realista, en un porcentaje relativo a la subida de los costes 
proporcionales. De esta forma sufragaríamos los costes adicionales que se presentan.  
 En último lugar, en el caso de que la única forma de recortar gastos fuese la 
reducción de personal, trataríamos de hacer las siguientes pasos: 
o  Transformar alguno de los comerciales fijos en autónomos que 
trabajen por objetivos, reportando beneficios en función de las ventas. De 
esta forma recortaríamos costes sin perder en ventas. 
o  Reducir el trabajo de alguno de nuestros trabajadores u operarios a 
media jornada, para evitar perder a esa persona de confianza que con 
esfuerzo y tiempo se ha formado en nuestra empresa. 
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11. CONCLUSIONES 
El desarrollo del presente plan de negocio busca la expansión en el mercado nacional de 
una empresa de origen familiar. A través de sus productos referentes se ha estudiado 
meticulosamente como enfocarnos a un mercado muy atomizado, en el que están presente 
numerosas empresas nacionales y en el que los clientes objetivo son todos los 
consumidores que deseen llevarse a la boca un producto tan nuestro y tan saludable como 
las aceitunas y los encurtidos vegetales. 
Para el desarrollo del plan de negocios, se ha partido de un análisis estratégico, para 
después abordar un Plan de Marketing, Plan Operacional y Plan Financiero. De esta  
investigación y teniendo en cuenta el análisis del sector del entamado y envasado de las 
aceitunas y los encurtidos en España podemos concluir que es un sector muy estable, con 
rendimientos elevados y permanentes, el cual está sufriendo una rápida y gran 
internacionalización. Este incremento de la internacionalización permite tener un margen de 
crecimiento a nivel nacional ocupando la parte del mercado no ocupada o no atendida por 
las grandes empresas que están prefiriendo centrar sus esfuerzos en la internacionalización. 
A raíz de este análisis del sector y aprovechando el buen hacer de la empresa en los 
último años, consideramos que es el momento óptimo para realizar la inversión en el 
proyecto analizado. Nuestro negocio está mostrando una gran aceptación, (refrendado por 
la obtención de nuevos clientes sin llevar a cabo planes de publicidad o campañas 
comerciales de promoción del producto y captura de clientes, que han acudido a nosotros 
solicitando nuestros productos dada su calidad, basada en el uso de las mejores materias 
primas y el mejor saber-hacer fruto de más de 60 años de experiencia en el sector.  
Esperamos expandirnos rápidamente gracias a la experiencia y capacidad de la empresa 
para comprar las mejores materias primas y transformarlas en productos acabados de 
calidad. Estamos seguros de que al igual que el mercado local demanda nuestros 
productos, así lo harán los consumidores finales en los puntos donde planeamos 
introducirnos. 
Esta diferenciación de nuestros productos en base a la calidad y la frescura y sabor de los 
mismos, nos hará llegar a nuevos clientes, los cuales pretendemos fidelizar a través del 
propio producto y gracias a un esmerado servicio que incluye productos frescos y entregas 
en el tiempo previsto. 
Dicho lo anterior, la única incertidumbre que se espera es cómo reaccionará el mercado a 
nuestros productos, por un lado la competencia (bajada de precios) y por otro la aceptación 
de los clientes al cambio (es difícil hacer que un intermediario o distribuidor cambie de 
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proveedor cuando tiene un mercado que funciona, aunque las expectativas de venta sean 
mayores, el cambio siempre plantea dudas).  
Sin duda estamos seguros de poderlos convencer con nuestros productos dada la 
magnífica relación calidad-precio-servicio de los mismos, llegando a los clientes más 
exigentes por la suma de estas tres razones. 
Por nuestra experiencia está más que demostrado que el que prueba nuestros productos 
repite, y es más, acude a nuestras instalaciones a comprarlo, lo que nos demuestra la 
satisfacción del cliente con los mismos. 
Ahora bien, debemos ser cautos y muy meticulosos a la hora de expandirnos en el 
territorio geográfico indicado, observando las necesidades de suministro de nuestros 
clientes, observando que  productos son los más demandados, ajustando nuestra capacidad 
productiva y logística a sus tiempos de reposición en almacén para que el rendimiento 
productivo y comercial sea óptimo. Si el cliente aumenta sus ventas, nosotros 
aumentaremos las nuestras.  
Para esto último consideramos que tenemos el mejor equipo, por un lado la experiencia de 
parte del personal de la empresa, por otro la fuerza y la juventud de otra parte bien 
preparada y acorde a lo que el mercado solicita. 
Después del análisis económico-financiero realizado, consideramos que el plan de negocio 
especificado en el estadio realista es muy factible a la par que viable desde el punto de vista 
económico, con una perspectiva de rentabilidad económica y financiera muy altas en el 
plazo estimado de 5 años y con vistas a que se pueda prolongar el proyecto en el tiempo 
una vez asentados en el mercado. 
Por lo tanto cumplimos el objetivo general, puesto que el proyecto es viable, pues arroja 
una TIR del 41,68% dentro de un escenario realista, generando beneficios estables y 
continuados para los socios de la empresa. 
Además, dentro de los escenarios estudiados, cumplimos los objetivos específicos: 
-La penetración del mercado alcanzará un 10% de los clientes potenciales (mayoristas y 
minoristas que distribuyen aceitunas y encurtidos). 
-Aseguramos el crecimiento ordenado de una empresa familiar, basándonos en la mezcla 
de la experiencia aportada por el personal actual, junto con las competencias para los 
negocios y la distribución de las personas que se pretende incorporar. 
-Se ha demostrado que el proceso industrial es viable según las previsiones de personal y 
maquinaria necesarios para obtener una capacidad productiva por encima de las ventas 
previstas, para poder atender excesos de demanda no contemplados. 
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-Además los ratios de rentabilidad indican que es un negocio con futuro, ya que las 
inversiones se podrán seguir rentabilizando en años venideros pues la vida útil de 
maquinaria y vehículos es más que probable que se alargue por encima de los cinco años 
estudiados, permitiendo así mayores beneficios en el futuro (no hay amortizaciones) que 
aseguran continuidad de un negocio rentable en años futuros. 
Por todo lo anterior, se recomienda ampliamente que este proyecto se lleve a cabo en el 
momento actual, pues reportará beneficios monetarios a corto plazo y además conllevará 
asociados unos beneficios futuros de imagen de empresa y de marca frente a clientes 
actuales y futuros muy importantes que asegurarán el futuro de la empresa en el mercado a 
largo plazo. 
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ANEXO 1: PREVISIONES ECONÓMICAS PARA ESPAÑA 2012-2013. 
 
Figura 8. PIB, Deuda Nacional y Saldo exterior  2013-2014.  
(INE y FUNCAS).  
 
Figura 9. Tasa de empleo y de paro en España 2013-2014.   
(INE  y FUNCAS). 
 
Figura 10.  Ahorro, inversión y déficit en España 2013-2014.   
(INE y FUNCAS) 
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ANEXO 2: TABLAS DE CONSUMOS DE ACEITUNAS Y ENCURTIDOS 
POR COMUNIDADES AUTÓNOMAS EN NUESTRA ZONA DE 
ACTUACIÓN. 
Tabla 7. Consumos de aceitunas y encurtidos en las comunidades autónomas de Castilla y León, 
Galicia, Asturias, Cantabria, País Vasco y Madrid durante el  2012. 
COMUNIDAD: Castilla y León        
PERIODO DESDE: Enero/2012 - HASTA: Diciembre/2012   
 
  
GRUPO DE PRODUCTOS: Aceitunas y encurtidos 
Producto 
Volumen 
(miles de kg) 
Valor            
(miles de €) 
Precio 
medio kg 
Consumo 
per cápita 
Gasto per 
cápita 
Aceitunas 5.599,91 15.762,46 2,81 2,14 6 
Aceitunas envasadas con hueso 986,85 2.328,33 2,36 0,37 0,89 
Aceitunas envasadas sin hueso 1.211,73 2.898,91 2,39 0,45 1,08 
Aceitunas envasadas rellenas 2.199,44 5.115,93 2,33 0,82 1,94 
Resto de aceitunas 1201,95 5.419,27 4,51 0,45 2 
Encurtidos 1479,38 5.128,92 3,47 0,56 1,98 
 
COMUNIDAD: Galicia           
PERIODO DESDE: Enero/2012 - HASTA: Diciembre/2012   
 
  
GRUPO DE PRODUCTOS: Aceitunas y encurtidos 
Producto 
Volumen 
(miles de kg) 
Valor           
 (miles de €) 
Precio 
medio kg 
Consumo 
per cápita 
Gasto per 
cápita 
Aceitunas 4.523,15 11.767,79 2,6 1,59 4,16 
Aceitunas envasadas con hueso 864,25 2.074,18 2,4 0,3 0,72 
Aceitunas envasadas sin hueso 1.024,00 2.448,74 2,39 0,36 0,86 
Aceitunas envasadas rellenas 2.329,85 5.813,84 2,5 0,82 2,05 
Resto de aceitunas 305,06 1.431,02 4,69 0,11 0,5 
Encurtidos 973,06 2.778,60 2,86 0,34 0,98 
 
COMUNIDAD: Asturias         
PERIODO DESDE: Enero/2012 - HASTA: Diciembre/2012   
 
  
GRUPO DE PRODUCTOS: Aceitunas y encurtidos 
Producto 
Volumen 
(miles de kg) 
Valor (miles 
de €) 
Precio 
medio kg 
Consumo 
per cápita 
Gasto per 
cápita 
Aceitunas 2.404,98 6.334,76 2,63 2,16 5,7 
Aceitunas envasadas con hueso 499,65 1.192,14 2,39 0,45 1,09 
Aceitunas envasadas sin hueso 383,69 941,93 2,45 0,36 0,85 
Aceitunas envasadas rellenas 1.402,07 3.597,46 2,57 1,26 3,24 
Resto de aceitunas 119,60 603,23 5,04 0,1 0,53 
Encurtidos 730,37 2.111,30 2,89 0,65 1,9 
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COMUNIDAD: País Vasco         
PERIODO DESDE: Enero/2012 - HASTA: Diciembre/2012   
 
  
GRUPO DE PRODUCTOS: Aceitunas y encurtidos 
Producto 
Volumen 
(miles de kg) 
Valor (miles 
de €) 
Precio 
medio kg 
Consumo 
per cápita 
Gasto per 
cápita 
Aceitunas 4.600,33 13.070,17 2,84 2,18 6,2 
Aceitunas envasadas con hueso 1100,98 2.800,69 2,54 0,53 1,33 
Aceitunas envasadas sin hueso 675,99 1.667,25 2,47 0,31 0,79 
Aceitunas envasadas rellenas 2.358,31 6.192,54 2,63 1,12 2,94 
Resto de aceitunas 465,04 2.409,69 5,18 0,21 0,22 
Encurtidos 1.147,21 4.821,30 4,2 0,54 2,3 
  
COMUNIDAD: Cantabria         
PERIODO DESDE: Enero/2012 - HASTA: Diciembre/2012   
 
  
GRUPO DE PRODUCTOS: Aceitunas y encurtidos 
Producto 
Volumen 
(miles de kg) 
Valor (miles 
de €) 
Precio 
medio kg 
Consumo 
per cápita 
Gasto per 
cápita 
Aceitunas 1.281,39 3.574,30 2,79 2,26 6,26 
Aceitunas envasadas con hueso 159,22 375,71 2,36 0,29 0,66 
Aceitunas envasadas sin hueso 234,13 569,84 2,43 0,41 1 
Aceitunas envasadas rellenas 776,30 2.106,03 2,71 1,35 3,68 
Resto de aceitunas 111,74 522,70 4,68 0,2 0,93 
Encurtidos 328,20 1.174,60 3,58 0,58 2,07 
 
COMUNIDAD: Madrid         
PERIODO DESDE: Enero/2012 - HASTA: Diciembre/2012   
 
  
GRUPO DE PRODUCTOS: Aceitunas y encurtidos 
Producto 
Volumen 
(miles de kg) 
Valor (miles 
de €) 
Precio 
medio kg 
Consumo 
per cápita 
Gasto per 
cápita 
Aceitunas 14.124,05 41.729,55 2,95 2,36 6,95 
Aceitunas envasadas con hueso 2668,04 6.229,16 2,33 0,44 1,02 
Aceitunas envasadas sin hueso 2.379,07 5.781,64 2,43 0,4 0,97 
Aceitunas envasadas rellenas 4.945,26 11.393,45 2,3 0,82 1,89 
Resto de aceitunas 4.131,70 18.325,32 4,44 0,7 3,05 
Encurtidos 4.567,08 14.468,62 3,17 0,76 2,42 
 MARMA 2013.  
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ANEXO 3: TABLA DE VALORACIÓN DE COMPETIDORES. 
Tabla 8.  Valoración de competidores en Castilla y León, Asturias, Galicia, País Vasco y Madrid  
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CASTILLA Y 
LEÓN 
E
N
T
A
M
A
D
O
R
A
S
 
Ávila 
ACEITUNAS BLAZQUEZ 2 3 n.d 3 4 1 3 3 3 3 2 27 
ACEITUNAS SIMON E HIJOS, S.L. 2 4 337.056 2 2 1 1 2 3 2 2 21 
ACEITUNAS OVIDIO S.A. 2 5 1.604.073 5 3 2 4 4 2 2 4 33 
ACEITUNAS DOS CAYUELAS S.L. 1 4 n.d 2 1 1 1 2 5 5 2 24 
León INDUSTRIAS LUPY, S.A. 5 5 1.766.927 4 3 5 4 3 5 4 4 42 
Salamanca 
ACEITUNAS MIROLIVA,S.L. 1 4 17.309.423 5 1 3 3 5 4 5 5 36 
ACEITUNAS DOMINGUEZ, S.A. 3 5 1.943.394 4 2 4 4 4 3 4 4 37 
INDUSTRIA DE TRANSFORMADOS SANCHEZ S.L. 3 4 n.d 3 2 4 2 3 4 3 2 30 
Zamora EOY SANCHEZ   4 3 198.991 4 5 5 2 3 5 4 4 39 
PAÍS 
VASCO 
Álava FRANCISCO FERNANDO HERNANDEZ GARCIA 3 3 n.d 3 4 5 2 3 3 3 2 31 
  ACEITUNAS FRANHER S.L. 3 4 2.290.597 4 4 4 5 4 4 5 4 41 
MADRID Madrid 
ACEITUNAS SANCHEZ MONTES S.L. 3 4 n.d 3 3 3 2 2 3 3 3 29 
ACEITUNAS GUINALDO S.L. 3 4 1.172.550 4 5 2 3 4 3 3 4 35 
ACEITUNAS VERANO S.L. 3 4 1.097.878 3 2 2 2 2 3 3 3 27 
BERNABE E HIJOS S.L 3 4 494.282 2 2 2 2 2 4 3 3 27 
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Valoración de competidores en Castilla y León, Asturias, Galicia, País Vasco y Madrid (continuación) 
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MADRID 
E
N
T
A
M
A
D
O
R
A
S
 
Madrid 
LA EXTREMEÑA RESTAURACION Y ALIMENTACION SL. 3 4  n.d 2 2 3 4 2 4 3 3 30 
ACEITUNAS UCEDA, S.L 3 4  413.034 2 5 4 3 4 4 3 4 36 
TELESFORO GONZALEZ DEL TORO 3 3  n.d 2 2 3 1 2 2 4 2 24 
ACEITUNAS HIJOS DE SEGUNDO GONZALEZ, S.L. 3 4  n.d 2 4 4 3 3 2 3 2 30 
ACEITUNAS EMIMAR, S.L 3 4  243.382 3 3 3 3 4 3 3 5 34 
ACEITUNAS MORERA S.L. 3 4  159.888 3 3 3 2 2 3 2 2 27 
ACEITUNAS GUERRA,S.L.U 3 3  2.713.044 3 3 3 3 2 3 3 3 29 
JOSÉ Mª CALVO ROLDÁN 3 3  n.d 2 2 2 1 2 2 4 2 23 
ALFONSO GONZÁLEZ GÓNZÁLEZ - AC. EL GUINDA 3 3  n.d 3 4 2 2 3 3 3 2 28 
ACEITUNAS Y ENCURTIDOS J.L. GONZÁLEZ 3 3  n.d 4 4 3 2 3 3 3 2 30 
ACEITUNAS GONZALEZ S.L. 3 4  n.d 4 4 4 4 2 4 4 4 37 
ALEJO Y ANTONIO SANCHEZ PUERTAS 3 3  n.d 2 3 3 1 2 2 4 3 26 
ASTURIAS   No hay empresas registradas                         
GALICIA   No hay empresas registradas                         
Elaboración propia 
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ANEXO 4: PRECIOS DE PRODUCTOS ACEITUNAS DASAN. 
En las dos siguientes tablas se exponen los precios de los productos en base a tramos de 
facturación mensual de los clientes. 
Tabla 9. Precios de los productos: Aceitunas (Sin I.V.A.). 
ACEITUNAS <100 
€/mes 
100 a 1.000 
€/mes 
1.000 a 
3.000   
€/mes 
3.000 a 
5.000 €/mes 
>5.000 
€/mes 
Sabor Variedad Peso 
“Mojo picón” 
Manzanilla fina 
Sevillana 
800 grs. 3,00 2,90 2,70 2,60 2,60 
2,5 kg 7,00 6,70 6,30 6,10 6,00 
5 kg 14,00 13,30 12,60 12,30 11,90 
Gordal Sin 
Hueso sevillana 
800 grs. 3,60 3,40 3,20 3,20 3,10 
2,5 kg 10,00 9,50 9,00 8,80 8,50 
5 kg 19,50 18,50 17,60 17,10 16,60 
“Anchoa” 
Manzanilla fina 
sevillana 
800 grs. 3,00 2,90 2,70 2,60 2,60 
2,5 kg 7,00 6,70 6,30 6,10 6,00 
5 kg 14,00 13,30 12,60 12,30 11,90 
Manzanilla sin 
hueso 
600 grs. 3,00 2,90 2,70 2,60 2,60 
2kg 7,00 6,70 6,30 6,10 6,00 
4kg 14,00 13,30 12,60 12,30 11,90 
Gordal Sin 
Hueso sevillana 
600 grs. 3,60 3,40 3,20 3,20 3,10 
2kg 10,00 9,50 9,00 8,80 8,50 
4kg 19,50 18,50 17,60 17,10 16,60 
Variante vegetal 
800 grs. 2,50 2,40 2,30 2,20 2,10 
2,5 kg 5,50 5,20 5,00 4,80 4,70 
5 kg 10,00 9,50 9,00 8,80 8,50 
“Picantes” Gordal Sevillana 
800 grs. 3,50 3,30 3,20 3,10 3,00 
2,5 kg 9,80 9,30 8,80 8,60 8,30 
5 kg 19,40 18,40 17,50 17,00 16,50 
“Negra 
oxidada” 
Manzanilla 
Cacereña 
2,5 kg 5,30 5,00 4,80 4,60 4,50 
5 kg 10,60 10,10 9,50 9,30 9,00 
“Parda” 
Manzanilla 
Cacereña 
2,5 kg 5,30 5,00 4,80 4,60 4,50 
5 kg 10,60 10,10 9,50 9,30 9,00 
“Campo Real” 
Manzanilla 
Cacereña 
2,5 kg 5,30 5,00 4,80 4,60 4,50 
5 kg 10,60 10,10 9,50 9,30 9,00 
Elaboración propia 
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Tabla 10. Precios de los productos: Encurtidos (Sin I.V.A.). 
 
ENCURTIDOS <100 
€/mes 
100 a 1.000 
€/mes 
1.000 a 
3.000   
€/mes 
3.000 a 
5.000 €/mes 
>5.000 
€/mes 
Sabor Variedad Peso 
“Mojo picón” Variante vegetal  
800 grs. 3,00 2,90 2,70 2,60 2,60 
2,5 kg 5,30 5,00 4,80 4,60 4,50 
5 kg 10,60 10,10 9,50 9,30 9,00 
“Anchoa” 
Variante vegetal 
800 grs. 2,50 2,40 2,30 2,20 2,10 
2,5 kg 5,50 5,20 5,00 4,80 4,70 
5 kg 10,00 9,50 9,00 8,80 8,50 
Pepinillos 
800 grs. 2,80 2,70 2,50 2,50 2,40 
2,5 kg 6,50 6,20 5,90 5,70 5,50 
5 kg 12,00 11,40 10,80 10,50 10,20 
Cebolletas 
800 grs. 2,80 2,70 2,50 2,50 2,40 
2,5 kg 6,50 6,20 5,90 5,70 5,50 
5 kg 12,00 11,40 10,80 10,50 10,20 
Gordal con 
Pepinillo 
1,8 kg 9,50 9,00 8,60 8,30 8,10 
Ensartado 
vegetal 
600 grs. 3,00 2,90 2,70 2,60 2,60 
1,7 kg 8,00 7,60 7,20 7,00 6,80 
“Vinagre” 
Guindilla Verde 
“vasca” 
500 grs. 3,00 2,90 2,70 2,60 2,60 
1,7 kg 8,00 7,60 7,20 7,00 6,80 
3 kg 15,00 14,30 13,50 13,10 12,80 
Guindilla Roja 
500 grs. 3,00 2,90 2,70 2,60 2,60 
1,7 kg 8,00 7,60 7,20 7,00 6,80 
3 kg 15,00 14,30 13,50 13,10 12,80 
Pimiento 
“morrón” 
500 grs. 3,00 2,90 2,70 2,60 2,60 
1,7 kg 8,00 7,60 7,20 7,00 6,80 
3 kg 15,00 14,30 13,50 13,10 12,80 
Pimientos 
“Ñoras” 
1,7 kg 7,50 7,10 6,80 6,60 6,40 
3 kg 14,50 13,80 13,10 12,70 12,30 
Pepinillos 
800 grs. 2,80 2,70 2,50 2,50 2,40 
2,5 kg 6,50 6,20 5,90 5,70 5,50 
5 kg 12,00 11,40 10,80 10,50 10,20 
Cebolletas 
800 grs. 2,80 2,70 2,50 2,50 2,40 
2,5 kg 6,50 6,20 5,90 5,70 5,50 
5 kg 12,00 11,40 10,80 10,50 10,20 
Elaboración propia 
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ANEXO 5: ANÁLISIS ECONÓMICO FINANCIERO. 
5.1 - Escenario realista 
Tabla 11. Análisis económico financiero. Escenario Realista 
ANÁLISIS ECONÓMICO-FINANCIERO: ESCENARIO REALISTA 
LIQUIDEZ FÓRMULA Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
1. Fondo de 
Maniobra 
Activo Corriente - Pasivo 
Corriente  
32.599 40.886 47.614 63.445 87.843 
2. Liquidez Total 
Activo Corriente / Pasivo 
Corriente 
1,5 1,6 1,7 2,0 2,4 
3. Prueba Ácida 
Activo Corriente - 
Exist./Pasivo Corriente  
1,2 1,4 1,5 1,7 2,1 
4. Tesorería 
Tesorería / Pasivo 
Corriente 
0,3 0,3 0,4 0,6 0,9 
SOLVENCIA   Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
5. Endeudamiento 
Fondos Ajenos /  Fondos 
Propios 
2,8 1,6 1,1 0,7 0,4 
6. Cobertura de 
Intereses 
BAIT / Gastos 
Financieros 
6,2 14,2 18,1 35,3 103,5 
7. Solvencia 
Activo Realizable / 
Fondos Ajenos 
1,4 1,6 1,9 2,4 3,6 
RENTABILIDAD    Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
8. Rentabilidad 
económica (ROI) 
BAIT/ Activo Neto = 
Margen * Rotación 
15,46% 27,44% 26,74% 33,63% 44,18% 
9. Rentabilidad 
financiera (ROE) 
BN/Fondos 
Propios=[ROI+e*(ROI-
Kd)*](1-t) 
34,09% 46,15% 37,36% 38,78% 42,49% 
10. Crecimiento 
interno (ICI) 
 Beneficio Retenido / 
Fondos Propios  
17,05% 23,07% 18,68% 19,39% 21,25% 
Elaboración propia 
 
Tabla 12. Análisis mediante flujos de caja. Escenario Realista 
VAN Y TIR 
 
AÑO 0 AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
BENEFICIO 
EXPLOTACIÓN  
26.419,23 49.713,42 48.652,68 65.201,46 98.278,30 
IMPUESTOS 
 
7.925,77 14.914,03 14.595,80 19.560,44 29.483,49 
AMORTIZACIÓN 
 
12.280,00 14.680,00 17.080,00 18.280,00 19.480,00 
INVERSIÓN -95.674,61 
    
  
FLUJO DE CAJA 
OPERATIVO 
-95.674,61 30.773,46 49.479,39 51.136,88 63.921,02 88.274,81 
VAN 3.239 
     
TIR 41,68% 
     
Elaboración propia 
MBA. PLAN DE NEGOCIO EMPRESA DE ADEREZO DE ACEITUNAS Y ENCURTIDOS VEGETALES. 
David Sánchez Posado 59 
 
Tabla 13. Cuenta de resultados previsional. Escenario Realista 
CUENTA DE RESULTADOS PREVISIONAL 
 
AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
Ventas 736.524,20 763.993,61 792.578,77 822.327,50 853.289,72 
Ingresos de Explotación 736.524,20 763.993,61 792.578,77 822.327,50 853.289,72 
Compras 321.830,70 318.316,55 313.947,93 308.659,09 302.380,22 
Variación de existencias 16.516,12 712,49 743,73 776,36 810,44 
Gastos de personal 197.419,79 215.751,63 244.518,51 258.901,95 258.901,95 
Alquileres 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 
Otros gastos 138.058,36 140.819,53 143.635,92 146.508,64 149.438,81 
Dotación para la amortización 12.280,00 14.680,00 17.080,00 18.280,00 19.480,00 
Resultado de Explotación 26.419,23 49.713,42 48.652,68 65.201,46 98.278,30 
Gastos financieros 4.248,00 3.492,91 2.693,28 1.846,46 949,69 
Resultado antes de Impuestos 22.171,23 46.220,50 45.959,41 63.355,00 97.328,61 
Impuesto sobre beneficios 6.651,37 13.866,15 13.787,82 19.006,50 29.198,58 
RESULTADO DEL EJERCICIO 15.519,86 32.354,35 32.171,58 44.348,50 68.130,03 
Dividendos 7.759,93 16.177,18 16.085,79 22.174,25 34.065,01 
Reservas 7.759,93 16.177,18 16.085,79 22.174,25 34.065,01 
Elaboración propia 
Resultados de los ejercicios. 
 
 
Figura 11. Resultado de los ejercicios: Escenario Realista.  
(Elaboración propia) 
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5.2 - Escenario optimista 
En el mejor de los casos se ha considerado que se produce un aumento global de las 
ventas, considerando que se consigue mayor número de clientes de los previstos (ganamos 
cuota de mercado) y además los clientes venden más nuestros productos (cuota de cliente). 
Consideramos que el incremento de las ventas del 4% anual se produce en nuestros 
mejores productos, gordal picante y gordal sin hueso y variante, mientras que el resto de 
productos crecen a un 3% anual. Los datos de ventas totales son de 736.524,20€ para el 
primer año y de 912.474,49€ para el quinto año. 
Se partiría de un capital de 30.000€ al igual que en el escenario realista. A lo que a ratios 
se refiere la empresa sigue siendo solvente y teniendo liquidez para afrontar la inversión 
requerida en prácticamente la misma medida que en el caso del proyecto realista 
Tabla 14. Análisis económico financiero. Escenario Optimista 
ANÁLISIS ECONÓMICO-FINANCIERO: ESCENARIO OPTIMISTA 
LIQUIDEZ FÓRMULA Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
1. Fondo de 
Maniobra 
Activo Corriente - Pasivo 
Corriente  
32.721 43.763 56.125 80.782 117.541 
2. Liquidez Total 
Activo Corriente / Pasivo 
Corriente 
1,5 1,7 1,8 2,2 2,7 
3. Prueba Ácida 
Activo Corriente - 
Exist./Pasivo Corriente  
1,2 1,4 1,6 1,9 2,4 
4. Tesorería 
Tesorería / Pasivo 
Corriente 
0,3 0,4 0,5 0,8 1,3 
SOLVENCIA   Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
5. Endeudamiento 
Fondos Ajenos /  Fondos 
Propios 
2,7 1,5 1,0 0,6 0,3 
6. Cobertura de 
Intereses 
BAIT / Gastos 
Financieros 
6,3 16,1 23,3 47,6 137,8 
7. Solvencia 
Activo Realizable / 
Fondos Ajenos 
1,4 1,7 2,0 2,6 3,9 
RENTABILIDAD    Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
8. Rentabilidad 
económica (ROI) 
BAIT/ Activo Neto = 
Margen * Rotación 
15,64% 30,08% 31,87% 39,74% 49,17% 
9. Rentabilidad 
financiera (ROE) 
BN/Fondos 
Propios=[ROI+e*(ROI-
Kd)*](1-t) 
34,44% 49,40% 42,73% 43,78% 45,82% 
10. Crecimiento 
interno (ICI) 
 Beneficio Retenido / 
Fondos Propios  
17,22% 24,70% 21,36% 21,89% 22,91% 
Elaboración propia 
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Tabla 15. Análisis mediante flujos de caja. Escenario Optimista 
VAN Y TIR 
 
AÑO 0 AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
BENEFICIO 
EXPLOTACIÓN  
26.765,03 56.329,40 62.776,99 87.939,39 130.855,41 
IMPUESTOS 
 
8.029,51 16.898,82 18.833,10 26.381,82 39.256,62 
AMORTIZACIÓN 
 
12.280,00 14.680,00 17.080,00 18.280,00 19.480,00 
INVERSIÓN -95.674,61 
    
  
FLUJO DE CAJA 
OPERATIVO 
-95.674,61 31.015,52 54.110,58 61.023,89 79.837,58 111.078,78 
VAN 6.859 
    
TIR 48,60% 
   
Elaboración propia 
Tabla 16. Cuenta de resultados previsional. Escenario Optimista 
CUENTA DE RESULTADOS PREVISIONAL 
 
AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
Ventas 736.524,20 777.016,99 819.754,78 864.863,08 912.474,49 
Ingresos de Explotación 736.524,20 777.016,99 819.754,78 864.863,08 912.474,49 
Compras 321.830,70 324.881,89 327.186,14 328.644,97 329.150,87 
Variación de existencias 16.516,12 932,46 985,52 1.041,63 1.100,95 
Gastos de personal 197.073,99 215.373,71 244.090,21 258.448,46 258.448,46 
Alquileres 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 
Otros gastos 138.058,36 140.819,53 143.635,92 146.508,64 149.438,81 
Dotación para la amortización 12.280,00 14.680,00 17.080,00 18.280,00 19.480,00 
Resultado de Explotación 26.765,03 56.329,40 62.776,99 87.939,39 130.855,41 
Gastos financieros 4.248,00 3.492,91 2.693,28 1.846,46 949,69 
Resultado antes de Impuestos 22.517,03 52.836,49 60.083,71 86.092,93 129.905,72 
Impuesto sobre beneficios 6.755,11 15.850,95 18.025,11 25.827,88 38.971,72 
RESULTADO DEL EJERCICIO 15.761,92 36.985,54 42.058,60 60.265,05 90.934,00 
Dividendos 7.880,96 18.492,77 21.029,30 30.132,53 45.467,00 
Reservas 7.880,96 18.492,77 21.029,30 30.132,53 45.467,00 
Elaboración propia 
Resultados de los ejercicios. 
  
Figura 12. Resultado de los ejercicios: Escenario Realista. 
(Elaboración propia) 
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5.3  - Escenario pesimista 
En el peor de los casos, se ha considerado que se produjera un ataque frontal de la 
competencia en cuanto al precio, provocando que tuviéramos que reducir un 10% el precio 
de venta de los productos que compartimos con ella, como son el variante, la manzanilla y 
las aceitunas negras, estimando además un descenso de las ventas  para la manzanilla 
verde y la aceituna negra de 3% y 5% respectivamente cada año (en este caso la caída se 
produciría por la pérdida de cuota de cliente ya que estos productos los consumirían a la 
competencia). Consideramos que en el resto de productos nos estancaríamos sin 
crecimiento (debido a factores externos como pérdida de poder adquisitivo por los clientes 
en general debido a posibles períodos de recesión o crisis. No debemos de olvidar que las 
aceitunas y los encurtidos no son un producto de primera necesidad). 
Además se supone un escenario global de crisis (suponemos que se mantendría la actual 
crisis económica y financiera que afecta al país), por lo que los precios se mantendrían 
estancados al igual que los sueldos (incremento anual de precios, costes y salarios será de 
0%). 
Se pasará de unas ventas en el año 1 de 687.600,38 a unas ventas finales para el año 5 
de 671.846,73€. Este descenso de las ventas provocará que se deban hacer reajustes en el 
personal, debiendo prescindir de un comercial si queremos obtener un VAN positivo 
(proyecto viable) y una TIR que nos genere un beneficio mayor del 6% que es lo mínimo 
exigible a un proyecto con riesgo para que los socios estén dispuestos a invertir en el 
mismo. Evidentemente al tratarse de un negocio de índole familiar, la repercusión de estos 
datos a la hora de proyectar la inversión, no será tan estricta como si el dinero proviniera de 
socios externos. 
Vemos que el primer año incurriríamos en pérdidas, que serían rápidamente recuperadas 
con el resultado del segundo ejercicio. Realmente lo que cambia son los beneficios finales, 
que estarían entorno a los 10.000€ en los siguientes años. También las rentabilidades 
obtenidas (ROI y ROE) disminuyen muchísimo dejando el umbral de la rentabilidad 
financiera entre -12,80% del primer año y el 19,80% del ´quinto año. Todo esto haría peligrar 
la decisión de los socios de realizar el proyecto, si no hay vistas de mejorar esa predicción y 
de impulsar el negocio fuertemente a partir del año quinto. No obstante la situación 
“pesimista” está planteada en el peor de los escenarios y es muy poco probable que ocurra. 
Se empieza con un capital de 30.000€ y para no tener un problema de tesorería al final del 
período estudiado se han de aportar al menos 10.000€ el segundo año. Se puede hacer 
esto o bien ir capitalizando la empresa año a año en función de lo que se necesite. A lo que 
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a ratios se refiere la empresa sigue siendo solvente y teniendo liquidez para afrontar la 
inversión requerida en prácticamente la misma medida que en el caso del proyecto realista.  
Además el escenario pesimista provocaría que el 4 año no se procediese a la contratación 
del tercer comercial, teniéndose que repartir las zonas estudiadas entre tan sólo los dos 
comerciales existentes. 
Tabla 17. Análisis económico financiero. Escenario Pesimista 
ANÁLISIS ECONÓMICO-FINANCIERO: ESCENARIO PESIMISTA 
LIQUIDEZ FÓRMULA Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
1. Fondo de Maniobra 
Activo Corriente - Pasivo 
Corriente  
19.579 26.735 25.123 25.542 36.318 
2. Liquidez Total 
Activo Corriente / Pasivo 
Corriente 
1,3 1,4 1,4 1,5 1,7 
3. Prueba Ácida 
Activo Corriente - 
Exist./Pasivo Corriente  
1,1 1,2 1,2 1,2 1,4 
4. Tesorería 
Tesorería / Pasivo 
Corriente 
0,1 0,2 0,2 0,1 0,3 
SOLVENCIA   Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
5. Endeudamiento 
Fondos Ajenos /  Fondos 
Propios 
4,7 2,4 1,7 1,3 1,0 
6. Cobertura de 
Intereses 
BAIT / Gastos Financieros 0,2 3,0 6,2 6,3 19,8 
7. Solvencia 
Activo Realizable / Fondos 
Ajenos 
1,2 1,4 1,6 1,7 2,0 
RENTABILIDAD    Año 1 Año 2 Año 3 Año 4 Año 5 
8. Rentabilidad 
económica (ROI) 
BAIT/ Activo Neto = 
Margen * Rotación 
0,56% 6,79% 11,65% 9,12% 14,87% 
9. Rentabilidad 
financiera (ROE) 
BN/Fondos 
Propios=[ROI+e*(ROI-
Kd)*](1-t) 
-12,80% 10,81% 18,76% 12,57% 19,80% 
10. Crecimiento 
interno (ICI) 
 Beneficio Retenido / 
Fondos Propios  
-6,40% 5,41% 9,38% 6,29% 9,90% 
Elaboración propia 
Tabla 18. Análisis mediante flujos de caja. Escenario Pesimista 
VAN Y TIR 
 
AÑO 0 AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
BENEFICIO 
EXPLOTACIÓN 
  843,57 10.422,18 16.692,48 11.566,77 18.844,63 
IMPUESTOS   253,07 3.126,65 5.007,74 3.470,03 5.653,39 
AMORTIZACIÓN   12.280,00 14.680,00 17.080,00 18.280,00 19.480,00 
INVERSIÓN -95.674,61           
FLUJO DE CAJA 
OPERATIVO 
-95.674,61 12.870,50 21.975,53 28.764,74 26.376,74 32.671,24 
VAN 2.446 
     TIR 7,84% 
     
Elaboración propia 
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Tabla 19. Cuenta de resultados previsional. Escenario Pesimista 
CUENTA DE RESULTADOS PREVISIONAL 
 
AÑO 1 AÑO 2 AÑO 3 AÑO 4 AÑO 5 
Ventas 687.600,38 683.541,83 679.564,44 675.666,61 671.846,73 
Ingresos de Explotación 687.600,38 683.541,83 679.564,44 675.666,61 671.846,73 
Compras 321.830,70 306.242,44 290.775,93 275.428,74 260.198,49 
Variación de existencias 15.588,27 -121,76 -119,32 -116,94 -114,60 
Gastos de personal 174.999,48 187.499,44 187.499,44 199.999,40 199.999,40 
Alquileres 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 24.000,00 
Otros gastos 138.058,36 140.819,53 143.635,92 146.508,64 149.438,81 
Dotación para la amortización 12.280,00 14.680,00 17.080,00 18.280,00 19.480,00 
Resultado de Explotación 843,57 10.422,18 16.692,48 11.566,77 18.844,63 
Gastos financieros 4.248,00 3.492,91 2.693,28 1.846,46 949,69 
Resultado antes de Impuestos -3.404,43 6.929,27 13.999,20 9.720,30 17.894,94 
Impuesto sobre beneficios 0,00 2.078,78 4.199,76 2.916,09 5.368,48 
RESULTADO DEL EJERCICIO -3.404,43 4.850,49 9.799,44 6.804,21 12.526,46 
Dividendos -1.702,21 2.425,24 4.899,72 3.402,11 6.263,23 
Reservas -1.702,21 2.425,24 4.899,72 3.402,11 6.263,23 
Elaboración propia 
Resultados de los ejercicios. 
 
 
Figura 13. Resultado de los ejercicios: Escenario Pesimista. 
(Elaboración propia) 
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5.4 - Comparativa de escenarios 
A modo de conclusión, a continuación se presenta una comparativa de los tres escenarios 
considerados. 
Se observa como en cualquiera de los tres escenarios los resultados muestran un 
resultado del ejercicio positivo. 
Además de ello tanto el VAN como el TIR para los tres escenarios arrojan resultados 
satisfactorios. 
 
 
Figura 14. Comparativa de resultados de los ejercicios anuales en los diferentes escenarios.  
(Elaboración propia) 
Tabla 20. Resultados del VAN y la TIR en los diferentes escenarios. 
 
VAN TIR 
RESULTADO DEL EJERCICIO REALISTA 3.239 41,68% 
OPTIMISTA  6.859 48,60% 
PESIMISTA 2.446 7,84% 
           Elaboración propia. 
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